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el irabajo ¥ las compensaciones para mejorar la motivacién.

Al igual que

daré del capitulo 1, los gerentes Iralan de mejorar el comportamiento en el irabajo por medio del compromiso y

i6n, lo promocién de conductas ciudodanas y la reduccion de los conductas dishincionales. En el capilulo 2 se
rentes factores del entorno que deben considerarse. En lo porte 2 se plontea una interesante pregunta: “3Por

tan de determinada manera?”, o lo que respondimos mediante el andlisis de las caracteristicos

tos y teorias de molivacién y la forma que en que podemos utilizar

En la parte 3 se plantea una pregunta diferente: “3Por qué los grupos y equipos se comporian de determinada forma?”
en el caso de las personas, debemos analizar diferentes perspectivas para entender mejor los conductas de los
grupos y equipos y mejorar la efectividad organizacional. El copitul

lo 7 comenzara con el andlisis de los grupos y equipos
como componenles esenciales de las organizaciones y determinantes cruciales para el éxito de cualq

empresa. Despué

en el capitulo 8, se describiran los procesos de toma de decisiones y de solucién de problemos. Aunque la toma de
decisiones puede ser una actividad individual, es frecuenle que se presente en equipos o contextos grupales que afectan o
los demés. Lo camunicacién se analizaré en el capitulo 9 y, por Gllimo, en el capitulo 10 se estudion la negociacion y el
manejo de conflicios como un conjunto de conceplos asociados con los grupos y equipos. Al concluir lo parte 3 usted
deberé comprender mejor los razones por las cuales equipos y grupos se comportan de determinada forma.

§Cuél es lo importandia
del entorno?

—

e

tPor qué los personas
se comportan de una
determinada forma?
* Coracleristicas
individuales
* Volores, percepciones
y reccciones individuales
* Motivacion del

\

~.

[ 2Por qué los grupos

¥ equipos se comportan
de determinada formo?
| » Gruposy equipos

! * Toma de decisiones
|y sohcion de problemas
1 * Comunicocion

_» Conflicto y negociotion

comportamiento
* Motivacién del
comportamiento por
medio del rabajo
y la compensacién

2Cudl es la importancia

del liderazgo?

* Enfoques iradicionales
del liderazgo

* Enfoques contempordneos
del liderozgo

* Pader, influencio y politica

\

s s+

/ dishuncionales

1Qué hace que los gerentes

y las orgonizaciones sean

efectivos?

* Mejora de los conductos asociodas
con ¢l desempeio

* Majora del compromiso
y la porticipacion

* Promecién de ks conducios
de civdadania

* Reduccion de los conducias

4Cudl es lo importancia
del entorne?

T T Y T T T T T T T T I T

1Como influyen las

corocteristicas de la

organizacion en su

efectividad?

* Estuctura y disefo
organizocional

* Culura organizacional

*+ Administrocién del
cambio
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GRUPOS Y EQUIPOS

Desafios del munde real: Trabajo en
equipo en Starbucks
TIPOS DE GRUPOS Y EQUIPOS

Grupos de trabajo

Equipos

Grupos informales
FACTORES DE DESEMPENO GRUPAL
Mejore sus habilidades: Diognéstico de
problemas de equipo

Composicion del grupo

Tomaiio del grupo

Normas de los grupos

Cohesion del grupo
Cémo entenderse a si mismo: 3Es usted
emociora!mante inteligente?

Liderazgo informal
CREACION DE NUEVOS GRUPOS
Y EQUIPOS

Etapas del desarrollo de grupos

Y equipos

Al conduir el estudio de este capitulo, usted

podra:

1 Definir bos grupos y equipos e identificar y
describir sus fipos.

2 denfificor los cinco foctores centrales del
desempefio grupal y su relacién con los
grupos y equipos en kas organizaciones.

3 Anclizor bos etopos del desarrollo de los
grupos y equipos, otros foctores osociodos
con el desempeio grupal y el proceso
de implementocién en el contexto de lo
creacién de equipos nuevos.

Cémo entender los factores -

el desempefio de los e.:p.nil:miwe determing

Proceso de implementacién
ADMINISTRACION DE LOS EQUIPOS

Cémo enlender los costos y beneficios

de los equipos
Caso de estudio: Trabajo en equi

Promocion del desempleﬁo ef:IcﬁvP; e

Cambio en la compensacién

organizacional

Competencias de trabajo en equipo
OPORTUNIDADES Y DESAFIOS EMERGENTES
PARA LOS EQUIPOS

Equipos virtuales

Diversidad y equipos multiculturales
Temas globales: Cémo incrementar la
efectividad de los equipos multiculturales
RESUMEN Y APLICACION
Desafios del mundo real: Trabajo en
equipo en Starbucks

4 \dentificar los principales beneficios y
coslos asociados con los equipos, la forma
en que los gerentes pueden promoversu.
desempeio efectivo y los competencias mas
importantes de los equipos.

5 Describir las oportunidades y desalios
emergentes relacionados con los equipos
virtuales y la diversidad y los equipos
multiculturales.

_—DESAFIOS DEL MUNDO REAL—

TRABAJO EN EQUIPO EN STARBUCKS

sjarbucks, el gigante del café, .conside:rc? que el trabajo en equipo es crucial para la correcta

impiemeniacién de su estrategia y su éxito como organizacion.' Sus valores centrales refuer-

zan esta creencia e incluyen el trabajo en equipo, la diversidad y la igualdad en la partici-
cion. Los empleﬂdos son llamados por su nombre de pila y se conocen como “socios” en

lugar de utilizar titulos jerarquicos. El trabajo en equipo se considera tan importante para

¢l éxito de la empresa que los nuevos empleados pasan varios dias aprendiendo la mejor

forma de ser parte del equipo de Starbucks. Los empleados trabajan juntos en la atencién al
sblico, con lo cual eliminan la distancia entre diferentes niveles jerdrquicos.?

Cuando Starbucks comenzé a planear su expansién en Corea del Sur, observé que la
cultura de aquel pais valora las relaciones jerarquicas y la distancia al poder, elementos
que eran incompatibles con los valores de igualdad y trabajo en equipo de la empresa.
Starbucks tenia que decidir si queria modificar su estructura organizacional en Corea del
Sur para adaptarse mejor a la cultura nacional del pais, o conservarla para para mantener
sus valores centrales.

Suponga que Starbucks le pide a usted su opinién acerca de cémo debe manejar su
expansion en Corea del Sur. Después de leer este capitulo, usted tendré algunas buenas

ideas.
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grupo

Dos o mas personas que
interoccionan entre si, de

manera que codo una de eflas
influye y es influida por la oiro

equipo
Agregado inferdependiente

de por lo menos dos personas

que comparten una metg
comtin y la responsabilidod

por el equipo y sus resuliodos

- =

En el capitulo 1 se pudo comprobar la capacidad de penetracigy, 4
miento humano en las organizaciones y la importancia 4
entre las personas como elementos cruciales para alcanzg
tantes. En realidad, una gran parte del trabajo gerencial involucra laj oy,
cién con otras personas, tanto de forma directa como indirectq denta inte
de la organizacién. Ademés, gran parte del trabajo en las °ré&niz 0 Y fuey,
lleva a cabo en grupos y equipos de personas que trabajan juntas, Esi:lones %
es el primero de cuatro que abordan principalmente los procesog fie Capity),
les en las organizaciones. En las péginas iniciales de esta parte vHefDer :
sentarse el modelo de organizacién del libro que se desarrollg op el vea

Este enfoque le permitird comprender mejor en qué parte de] ar, &iigi:plmlo 1L
y lo que queda por delante. Comenzamos este capitulo con e] ang] es
grupos y equipos en las organizaciones. Los préximos tres capitulos g
parte se enfocan en toma de decisiones y solucién de problemas (c € esty

-, a api
comunicacién interpersonal (capitulo 9) y conflicto y negociacién (cap{f;}:’fn?]'

el Co
e lag intep. l:ft‘l'h;,

ce
' resultagyg ; 10ngg

isis de log

TIPOS DE GRUPOS Y EQUIPOS

Existen cient_os de deﬁnicionles del c?nce_pto de grupo. Los grupos se han defi-
nido en términos de percepcién, motivacién, organizacién, interdependencias
interacciones y otros muchos elementos. Un grupo se define simplemente!
como dos o mds personas que interaccionan entre si de manera que cada una
de ellas influye y es influida por la otra.* Dos personas que estan cerca fisica-
mente una de otra no son un grupo, a menos que interaccionen y tengan cierta
influencia entre si. Los comparneros de trabajo pueden trabajar lado a lado en
tareas relacionada, pero si no interaccionan, no son un grupo.
Debemos seiialar también que los grupos y los equipos no son necesaria-
mente lo mismo. Todos los equipos son grupos, pero no todos los grupos son
equipos. Los equipos se definen como un agregado interdependiente de por lo
menos dos personas que comparten una meta comuin y la responsabilidad por
el equipo y sus resultados.’ Una parte clave de esta definicién es que los inte-
grantes del equipo son interdependientes con respecto a la informacién, recurses
y habilidades. A medida que las tareas se tornan mas complejas, se requiere de
mayor coordinacién entre los integrantes del equipo. Las funciones de sus inte-
grantes incrementan su grado de interdependencia, lo que incrementa lfl Thes
sidad de trabajar juntos, tener Camur_ucaclt;n
reciproca y contar con retmaliment?cldn, al a
vez que las exigencias de comunicacién y €'
boracién también aumentan de forma cons” el;
rable. Por lo anterior, todos los equipos »
necesariamen
grupos, pero los grupos no son Net oral,en
equipos. En aras de la conveniencia ger : "éru-
este an4lisis vamos a utilizar lox_s término
pos” y “equipos” de manera distinta-

Los grupos son frecuentes en lo mayoria g:,!c::quipf” do

organizaciones. Diversos clases de gruP de funcion®s ¥
irabajo como este realizan muchos |'P°|”
desempefian una serie de roles diferentes:

s de trabajo

i gmbq;:o son grupos formales establecidos por la organizacién
fzar 8U trabajo, ‘]°5 cuale:s incluyen 10_5 grupos de mando (o funciona-
upos de afinidad (asi como a equipos). Un grupo de mando es
les) ¥ ente permanente y se caracteriza por contar con relaciones funciona-
re dependencia, como tener un gerente de grupo e integrantes que le repor-
e %or o general, estos gTupos fcfrman parte del organigrama. Los grupos
" nidad son conjuntos relativamente permanentes de empleados del
de afin ivel organizacional que se rednen con regularidad para compartir
‘,“’Sﬁ’aﬁién, aprovechar las oportunidades que surgen y resolver problemas.’
mfoEl_1 |as empresas, la mayorfa de los empleados trabaja en grupos de mando
t blecidos en un organigrama oficial. El tar_nano. la forma y la organizacién
es gj hos grupos de una empresa pueden variar de forma considerable. Por lo
de cal estos grupos incluyen los departamentos de garantia de calidad, ser-
g:}era] ’cliente, contabilidad de costos y recursos humanos. Otros tipos de gru-
mlﬂde mando son los equipos de trabajo organizados con base en el estilo
p::encial japonés, en donde se asigna un equipo de trabajadores para cada
,gma de las subsecciones de los procesos de fai?ricacién y ensamblaje, pero son
los integrantes del equipo quienes dgr:lden quién llevara a cabo cada tarea.

Los grupos de afinidad son un tipo especial de grupo formal porque, aun-
que son establecidos por la organizacién, no son en realidad parte de su estruc-
tura oficial. No podemos considerarlos como grupos de mando porque no son
parte dela jerarquia de la empresa, ni como grupos de tareas porque subsisten
mas tiempo que cualquier actividad. En pocas palabras, son grupos de emplea-
dos que comparten funciones, responsabilidades, deberes e intereses y que
representan porciones horizontales de la jerarq_uia de la organizacion. _Dadn
que los integrantes comparten caracteristicas importantes como funciones,
deberes y niveles, se dice que son afines entre si. Los integrantes de los grupos
de afinidad suelen tener puestos y obligaciones muy similares, pero forman
parte de diferentes divisiones o departamentos de la organizacién.

Los grupos de afinidad se revinen con regularidad y sus integrantes tienen
roles definidos, como secretario, cronista, facilitador y organizador de las juntas.
Todos ellos acatan reglas simples, como comunicarse de forma abierta y honesta,
escuchar de manera activa, respetar la confidencialidad, cumplir los tiempos
acordados, estar preparados y mantenerse concentrados, ser responsables por
sus resultados y mostrar solidaridad entre s{ y con el grupo. Los mayores bene-
ficios de los grupos de afinidad se encuentran en que facilitan una mejor
comunicacién entre los diversos departamentos y divisio-
nes en toda la organizacién, debido a que
cruzan los limites que existen en su estrue-
tura, Por ejemplo, la empresa Eli Lilly reco-
noce formalmente la existencia de ocho
grupos de afinidad dentro de su organizacién.
Uno de ellos se centra en la cultura de China.
Sus integrantes, que son empleados que traba-
jan en ese y otros paises, se reinen con regula- 3
ridad para ayudar a superar las diferencias ‘

- .
En ccasiones, los empleados forman grupos para discuir rj~
o trabajar sobre intareses comunes. Por ejemplo, estos 4
compaiieros de frabaio formaron un club de lectura que
se reine periédicomente durante lo hora del almuerzo
para onalizar un libro que todos ellos eston layendo.

grupo de trabajo

Grupo formal establecido por
la organizacién para realizor
su frabajo

grupo de mando

Grupo formol relativamente
permanenle que liene
relaciones funcionales de
dependencia estoblecidas en
el organigroma de lo empreso

grupos de dfinidad

Conjunto de empleados del
mismo nivel orgonizacional
que se reinen regularmente
pora comportir informacidn,
aprovechar los oportunidades

que surgen y resolver
problemas




ﬂ PARTE 3 | Procesos grupoles y sociales

equipos globales
Equipos cuyos integrantes son
de diferentes poises

grupo informal
Grupos esfablecidos por sus
integrantes
grupo de omistod
Grupo relativamente
permanente e informal
cuyos veniajas y beneficios
provienen de as relociones
sociales enlre sus infegranies
grupos de interés
Grupos relativamente
temporales e informales que
se organizan en imo @ vna
octividod o interés comiin de
sus infegrantes

més grandes del mundo, con més de 130,000 empleados en 148 Pafses, yyi
equipos virtuales para “reunir” a los er}lpleados de t_odo el mundg dura;ﬂ;e 5k
o dos semanas para preparar el trabajo para un cliente en particulay Wh"fnﬂ
pool Corporation utiliz6 un equipo virtual conformado por expertog ds iasta:{]‘

Unidos, Brasil e Italia durante un proyecto de dos afios para desarronar 08

refrigerador libre de clomﬂuorucarbonos.'" Usted aprenders m4s acerca g
equipos virtuales més adelante en el capitulo. elog
Los equipos globales estén conformados por integrantes de g; i

paises y pueden ser virtuales o reunirse frente a frente. Procter & Gamp) By
fabricante multinacional estadounidense de productos para la familia g,
dado del hogar utiliza equipos globales, pues ello permite que los emp]
las oficinas corporativas de Cincinnati colaboren con los empleados ¥ prov
dores de todo el mundo. Bosch und Siemens Hausgerite GmbH (BSH) ¢ ee-
empresa global alemana que opera 31 plantas de produccién y 43 instala];pa
nes en Estados Unidos y 15 paises de Europa, Asia y América Latina ]lp-
empresa vende electrodomésticos bajo marcas como Bosch y Siemens J.fha
conformado equipos globales de empleados de Espaiia, China y paises de Ag ;
rica Latina para desarrollar tecnologias y conceptos para nuevos productos,

¥ el eyj.
€ados e

Grupos informales

Mientras que los equipos y los grupos formales son establecidos por una orga-
nizacién, los grupos informales estdn formados por sus integrantes y consis-
ten en grupos de amistad relativamente permanentes y grupos de interés, que
pueden tener una duracién menor. Los grupos de amistad surgen de las
relaciones cordiales entre los integrantes y el gozo de estar juntos. Los grupos
de interés estan organizados en torno a una actividad o interés comin, aun-
que pueden presentarse relaciones de amistad entre sus integrantes.

Las redes de mujeres trabajadoras que se han desarrollado durante las
dltimas décadas son buenos ejemplos de grupos de interés. Muchos de estos
grupos comenzaron como reuniones sociales informales de mujeres que querian
reunirse con otras que trabajaban en organizaciones dominadas por los hom-
bres, pero pronto se convirtieron en grupos de interés cuyos beneficios se exten-
dieron més all4 de sus fines sociales iniciales. Las redes se transformaron en
sistemas de informacién para el asesoramiento, el empleo y la capacitacién
gerencial. Algunas de ellas fueron establecidas como asociaciones formales ¥
permanentes, mientras que otras permanecieron como grupos informales con
base en las relaciones sociales mas que en cualquier interés especifico, ¥ ﬂlg“i
nas m4s desaparecieron. Estos grupos pueden ser en parte msI-“‘“’@‘_f‘]:'le_S de
gran incremento del porcentaje de mujeres en puestos gerenciales y directivos

FACTORES DEL DESEMPENO GRUPAL ___

razoﬂes

El desempefio de un grupo depende de varios factores (ademas de - Jante)-
para formarlo y las etapas de su desarrollo, que se analizardn mas ade_i; que
Con frecuencia, en un grupo de alto desempeiio se desarrolla una sinerg! ucio-
permite que su desempeio colectivo sea superior a la suma de las conﬂ':] tam-
nes individuales de sus integrantes. Existen otros factores qué P“eqe s queé
bién contribuir a su mejor desempedo.!® Los cinco factores b“”i:s nor
impulsan el desempeiio de los grupos son la composicién, el tamafo; equiP?
mas, la cohesi6n y el liderazgo informal. Si usted s parte de un L’:"“po odc este
que no funciona de manera efectiva, la seccién Mejore sus habilidade®

capitulo podria servirle como herramienta dtil de diagnéstico.

_..~-MEJO RE S U@AB ILIDADES

DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS DE EQUIPO

MLDOKESTY ML TTERATUC R €0

resenta una lista con algunas preguntas 5. Auteridad para adminisiror el trabajo

i i6n s i Z
A oonilﬂ‘-"‘ej:n forn‘:tllﬂf para diagnosticar los problemas en * los integrantes del equipo tienen autoridad para
se iP‘-’os. fomor decisiones sobre los siguientes puntos sin antes
Jos €QUIPOS e recibir una aulorizacién especial?
|. Unodire eden articular el propésito pora el

M eLOS ‘miegl‘ﬂn'es p_u 2
ve existe el equipos

odero equipo de trabajo ) I
. Un;;riq"ﬁpo tiene responsabilidad colectiva con eslimari converisnie?
.

respecto @ todos sus clientes y prpduclos principales? & Objetivos del equipo
« 3Fl equipo toma decisiones colectivas wbre‘ Iu§ estrole-
gios de frabojo (en lugar de que lo hagan los individuos)? 5 .4 '
o jlos integrontes del equipo estén dispuestos y son /- afrones de mejoro
capaces de ayuder a los demds? .
s 3l equipo recibe retroalimentacién acerca de su
desempefio? il
nsacién del equi
" .C O:Mpgs de 80% de ?ospc(:;rnpensaciones disponibles se
olorgan a los equipos mds que a los individuos?
4. Recursos materiales basicos

operar2

* 3Como responder a los necesidades del cliente?
* 3Qué acciones emprender y cudndo hacerlo?
* ;Pueden combior sus estralegias de frabajo cuando lo

* 3los integrantes del equipo pueden articular metas
especificas y comparlidas para el equipo?

» ;Se alienta o los integrantes del equipo para que
idenlifiquen y resuelvan problemas?

» sPueden discutir abiertomente las diferencias sobre lo
que cada integrante debe aportar ol equipo?

* ;Se alienta lo experimentacion de nvevas formas de

* ;El equipo busca octivamente aprender de ofros

+ 3Fl equipo tiene su propio espacio de reunion? equipos?
« 3El equipo puede conseguir con facilidad los maleria-  Fuente: Wogemon, &. [Verano da 1997). Crikcal .
es basicos que necesita para hacer su trabajo? Superb SellMonoging Teams, en Organizationl ,‘,E' N s ¢ 1), p. 59.

Composicion del grupo

Con mucha frecuencia, la composicién del grupo, factor que desempefia un
papel importante en su productividad,'® se describe en términos de la homoge-
neidad o heterogeneidad de sus integrantes. Un grupo es homogéneo si sus
integrantes son similares en una o varias caracteristicas importantes crucia-
les para el trabajo que realizan de manera conjunta, como la edad, la experien-
cia laboral, la educacién, la especialidad técnica y los antecedentes culturales.
En los grupos heterogéneos, los integrantes difieren en una o més de estas
caracteristicas. A menudo las organizaciones crean grupos de mando homogé-
neos cuando designan como integrantes a empleados con especialidades técni-
cas similares. A pesar de que las personas que trabajan en este tipo de grupos
pueden diferir en algunos aspectos, como la edad o la experiencia laboral, son
homogéneos en términos de una variable crucial para el desempeiio del tra-
bajo, como lo es la especialidad técnica.”?

Existe una cantidad considerable de investigaciones que ha explorado la
relacién entre la composici6n del grupo y su productividad. La heterogeneidad
del colectivo en términos de edad y antigiiedad ha demostrado estar relacionada
con la rotacién, de manera que los grupos con integrantes de diferentes edades y
experiencias tienden a experimentar cambios frecuentes de sus integrantes.'®
Es probable que un grupo homogéneo sea més productivo cuando la tarea que
realiza es simple, la cooperacién sea necesaria, las tareas de grupo sean secuen-
ciales, o se requiera de una accién répida, mientras que un grupo heterogéneo lo
serd cuando la tarea sea compleja, se requiera de un esfuerzo colectivo (es decir,
que cada integrante realice una tarea diferente y la suma de estos esfuerzos
constituya el resultado del grupo), se necesite creatividad, y la velocidad sea

composicién del grupo

Grado de similiud o diferencia
que existe entre los integrantes
de un grupo relativo a factores
importantes para su trabajo
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menos importante que las deliberaciones exhaustivas. Por ejemplg, ,
al que se le solicitard generar ideas para la comercializacién de yp l:mn Po
ducto debe ser heterogéneo para desarrollar tantas ideas distintag ce"“ Pro.
posible. OM0 geq
El vinculo entre la composicién del grupo y el tipo de tarea se expli
base en las interacciones tipicas de los grupos homogéneos y hetemg éi Ica eqp
grupo homogéneo tiende a presentar menos conflictos, menos diferEne?s' Un
opinién, mds interacciones y una comunicacién més afable; por ]océas de
cuando una tarea requiere de cooperacién y velocidad, es m4s deBeab?n“'
grupo homogéneo. Sin embargo, si la tarea requiere creatividad y up ar *u
complejo de la informacién para llegar a la mejor solucién posible un iny
heterogéneo puede ser mas adecuado, ya que puede generar una ’gam Etlipo
amplia de puntos de vista. Es posible que se presente un niimerg mgaomés
discusiones y conflictos, pero éstos pueden mejorar la toma de clecisionyesrcii ”
grapo. el
La composicién del grupo se ha convertido en un tema especialment
importante debido a que, culturalmente, las organizaciones son cada vez n?az
diversas.'® Las culturas difieren en la importancia que le conceden a la perte.
nencia al grupo y en c6mo perciben la autoridad, la incertidumbre y otros facto.
res importantes. La atencién se centra en cémo administrar a los grupos
formados por personas de diferentes culturas.”® En general, un gerente a cargo
de un grupo culturalmente diverso puede esperar que sucedan varias cosas. En
primer lugar, es probable que los integrantes desconfien unos de otros, los este-
reotipos representen obstéculos y es casi seguro que surjan problemas de comu-
nicacién. Por lo tanto, los gerentes deben reconocer que estos grupos rara vez
operan sin dificultades, al menos al principio. Es por ello que los gerentes pue-
den tener que dedicar mds tiempo a ayudar a un grupo culturalmente diversoa
transitar por los momentos dificiles a medida que madura, ademds de que el
grupo tardard mas tiempo del esperado en llevar a cabo la tarea asignada.

Tamario del grupo

Un grupo puede tener sélo dos integrantes o tantos como puedan interaccionar
e influir uno en el otro. El tamario del grupo es el nimero de personas que lo
constituye y puede tener un efecto importante en el desemperio. Un grupo con
muchos integrantes tiene m4s recursos disponibles y puede completar un gran
ntimero de tareas relativamente independientes. En el caso de los
grupos creados para generar ideas, aquellos con maés inte-
grantes tenderdn a producir més ideas, aunque la tasa
incremento del nimero de éstas disminuiréd rapidamente 8
medida que crezca el grupo.?! Rebasado cierto punto, la mayor
complejidad de las interacciones y la comunicacién dificultard
que un grupo grande pueda lograr acuerdos.
Las interacciones y la comunicacién son mucho m4s Propens-
sas a formalizarse en grupos m4s grandes. Los grupos 7 :J_
tienden a establecer agendas para las juntas y seguir un prs
colo o procedimiento parlamentario para controlar una di < as de
Como resultado, se invierte tiempo en tareas admims-xl::‘l_lt"'.El nes
organizacién y estructuracién de interacciones ¥ comunicaci®

scusion-

El tomaiio de un grupo puede ofector fa capacidad de sus infegrantes Pa:?udo

inleraccionar entre si. Por ejemplo, es probable que esle grupo $ed dernlﬂ i

gronde pora funcionar de formo efectiva como una entidad Gnica. Con raffo.
dicar la foto8

seguridod sus infegrantes formorén subgrupos, como parece in

drfa invertirse en las tareas del trabajo del
sede otro m:::l’e puede inhibir la participacién de algu;l] £5 PEE:;E;IS lldieﬂfes:
mo; algunas personas podrian dejar de hacer una contri
incluso dejar de asistir a las juntas si sus intentos rEiterad:;
ibuir 0 participar se ven frustrados por la gran cantidad de personas
,tan hacer 1o mismo- Por otra parte, los grupos grandes presentan mas
que 0¥ Jades para la atraccién interpersonal, dando lugar a mas interaccio-
rtu“_l] s y a menos interacciones de tarea. La holgazaneria social es |a
pes soci8 Ede algunos integrantes de los grupos a esforzarse menos cuando par-
po de lo que lo harian si trabajaran solos. Con frecuencia, este
surge porque algunos iqtggrantes suponen que otros cubrirdn su
falta de trabajo. Qué tan problematica resulta esta tendencia depende de la
turaleza de 12 tarea, las caracteristicas de las personas involucradas y
mlhabiliclf;u:l de liderazgo del grupo para tomar conciencia del problema poten-
la 2l y hacer algo para solucionarlo.
u El tamano 6ptimo de un grupo es determinado por la capacidad de sus
integrantes para interaccionar e influir entre si de manera efectiva. La necesi-
dad de interaccidn depende de la madurez del grupo, las tareas, la madurez de
cada integrante y 1a habilidad del lider o gerente para manejar la comunica-
cién, los conflictos potenciales, y las actividades que implican las tareas. En
algunas situaciones el tamafio 6ptimo del grupo serd de tres o cuatro, mien-
tras que otros pueden funcionar sin problemas con quince o mas integrantes.

el 2™ gusentis

tar :
’“:: si ificativa ©
¢

¢ cont

roblema

Normas de los grupos
Una norma es un estéandar contra el cual se evalta si un comportamiento es o
no adecuado, por lo que determinan el comportamiento esperado en una situa-
cién especifica. Por lo general, las normas se establecen durante la segunda
etapa de desarrollo del grupo (comunicacién y toma de decisiones) y se mantie-
nen hasta la etapa de madurez. Las normas permiten que las personas se com-
porten de una manera congruente y aceptable dentro del grupo, debido a que
ello proporciona una base para predecir las conductas de los demas. Sin ellas
las actividades de un grupo serian caéticas.

Las normas surgen de la combinacién de la
dad de los integrantes, la situacion, la tarea y
grupo.”2 Estas pueden ser positivas o negativas para
les Y organizacionales, porque los integrantes del gru
las, incluso cuando las consecuencias son negativas. La
falta de cumplimiento de las normas puede dar lugar
a1ntentos de corregir la conducta desviada, abuso ver-

_aﬁl, amenazas fisicas, el ostracismo, o incluso la expul-

$16n del grupo, Sin embargo, las normas se deben hacer
:2211_]1“' 560 en el caso de escenarios y situaciones aue
&jeml “;pu;tantes para los integrantes del grupe: Il"'ﬂl‘
- dp g’ sila norma en la oficina sefiala que los emp ea-
prof €hen usar traje formal para transmitir una imagen
jean‘;SIOnal a los clientes y uno de sus integrantes ?sa
" hargrllma sudadera, éste viola la norma del grupo y Sle
saber con rapidez. Pero si la norma indica que I8

s caracteristicas de personali-
las tradiciones histéricas del
los resultados individua-
po tienden a seguir-

L

——
RS i c

, jento que
$ de los grupos reflejan los estandares de Cmpomr;:m que

gr onles establecen pora si mismos. Por sjemplo, P};?do aque
log e '8"g0 normas sobre la vestimenta aprop L
8grantes lucen de manera muy similar.

las norma
Sus i"‘egr
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holgezaneria social

Tendencia que muestran
algunos personas a esforzorse
menos cuando parlicipan en
un grupo de lo que lo harion si
trabojaran solos

norma

Estandar contro el que se
evalio si un comportamiento
es 0 no odecuado




cohesion del grupo
Grodo al cual el grupo
estd comprometido para
manienerse unido

nizociones

vestimenta no es importante porque existe poco contacto con log g);
oficina, el hecho de que una persona use jeans podria Pasgr inad"‘-‘rtid en g
Las normas cumplen cuatro Qropésltos en Ials organizacioneg. Enu‘ :

lugar, ayudan al grupo a sobrevivir. Los grupos tienden a rechazar g cEr““Er
tamiento que se desvia de las normas, porque no ayuda al logrg de 5 .
ni contribuye a su supervivencia en caso de que se vea amenazg, da, G, Metyg
en ello, un grupo exitoso que no estd amenazado puede ser mas b ase
este tipo de comportamiento. En segundo lugar, simplifica y hace P con
bles las conductas esperadas de sus integrantes. Como éstos est4n famil])‘ evisi.
dos con las normas, no tienen que am.alizar y responder a cada mnducsnn-
integrantes pueden anticipar las acciones de los demés sobre 1a bag, . I_l,ns
normas del grupo, lo que por lo general conduce a un incremento de |, " ed ag
tividad y al logro de metas. En tercer lugar, las normas le ayudan a] gro ue-
evitar situaciones embarazosas. Con frecuencia, los integrantes no qulilpu a
danar la autoimagen de sus compafieros, por lo que es probable que evei{:n
ciertos temas que podrian herir las susceptibilidades de alguno de ellog 5 n
\ltimo, las normas expresan los valores centrales del grupo y lo ident; ﬁc:;
ante los demés. Ciertas prendas de vestir, gestos o conductas en situaciones
particulares pueden ser una forma de manifestacién de sus integrantes que
pueden revelar a los demis la naturaleza del grupo.?

Cohesion del grupo

La cohesion del grupo es el grado al cual un grupo se ha comprometido para
mantenerse unido; es el resultado de fuerzas que actian sobre los integrantes
para permanecer en el grupo. Las fuerzas que crean cohesitn son el interés, la

B ——

Los fociores que incremenion

o reducen la cohesion y las
consecuencios de que se
presente en niveles alios o
bojos sugieren que, aunque
es preferible contor con un
grupo de alia cohesion, en
algunas situaciones esie
tipo de grupos puede fener
resullodos negativos paro lo

ofganizocion.

Factores que influyen en la cohesion del grupo y consecuencias
de la cohesion

gactores que incrementan I f Consecuencias Ii
L la cohesidn i de una alta cohesion

Composicién homogénea
Madurez del desarrollo

Cumplimiento de metas
Satisfaccion personal de los

Tamafio relativamente integrantes

pequeio Incremento de la cantidad
Interacciones frecuentes y calidad de las interacciones
Metas claras (competencia Groupthink

0 amenazas extemas)

|

Consecuenclas de und

Factores que reducen
la cohesién I_’

baja coheslon
Composicién heterogénea Dificultad para alcanzar 1as metas
Formacién reciente Incremento d la posibilidad
Tamado grande de abandono
Dispersion fisica Menor cantidad de ineraccions
Metas ambiguas Orientacién individual

re Menor compromiso con las
metas del grupo

et * =

. tencis 8 dejar el grupo Y l]a rt?otwagiinfara mantener la pertenencia al
s, nomo se muestra en la figura 7.1, la cohesi6n del grupo se relaciona
pismo hos 88pectos de la dindmica del grupo, como su madurez, homogenei-
con BC > manejable ¥ la frecuencia de las interacciones,
dad, La.télﬂn 2 también muestra que la cohesién del grupo puede incrementarse

Lfs iﬁpetencia o la presencia C_Ie una amenaza externa. Cualquiera de

te (actores puede centrar la atencién de los integrantes en una meta clara-
estoS %7 finida e incrementar su voluntad para trabajar juntos. Por Gltimo, la

teuci ¢n exitosa de los objetivos a menudo incrementa la cohesién de un
nsec orque Sus integrantes se sienten orgullosos de ser asociados con
grupo ganador ¥ POt ello ser considerados competentes y exitosos. Esta
i de ser una de las razones detrés de la expresién conocida “el éxito genera
E:::ieto"‘ Un grupo que tiene éxito puede llegar a tener mayor cohesién y, por lo
ranto, quiz4S auin mﬁs éxito. Por supuesto, otros fgctores pueden interponerse
en ¢l camino del éxm? co_ntlpl:lo, como las dlferc_aqmas personales, egos y el ali-
cente de buscar el éxito individual en otras actividades.

La investigacién sobre los factores de desempefio se ha centrado en la rela-
cién entre la cohesién y la productividad del grupo.? Estos, cuando son alta-
mente cohesivos, parecen ser més efectivos en la consecucién de sus objetivos,
en especial en el caso de los grupos de investigacién y desarrollo en las empre-
sas estadounidenses.?® Sin embargo, los grupos altamente cohesivos no serdn
necesariamente més productivos que los grupos con baja cohesién desde el
punto de vista organizacional. Como se muestra en la figura 7.2, cuando las
metas grupales son compatibles con los objetivos de la organizacién, un grupo
cohesivo tenderé a ser mds productivo que el que no lo es. En otras palabras, si
un grupo altamente cohesivo tiene el objetivo de contribuir al desarrollo de la
empresa, es muy probable que sea productivo en términos organizacionales. Si
tal grupo decide trabajar sobre un objetivo que tiene poco que ver con el nego-
cio, es probable que trabaje para lograrlo, incluso a expensas de cualquier
meta organizacional que pudiera requerir su esfuerzo.

La cohesién también puede ser un factor importante en el desarrollo de
ciertos problemas para la toma de decisiones en algunos grupos. Un ejemplo es
el groupthink, el cual se produce cuando la preocupacién principal de un
grupo es acordar una decisién undnime en vez del andlisis critico de las

gruPOp p

groupthink

Condicién que ocurre cuando
la principal preocupacidn del
grupo es lomar una decisién
undnime en lugor de realizar
un andlisis critico de las
alternativas

PERERSRy  ~T

Metas, productividad y cohesién del grupo

— Las metas del grupo son
consistentes con las de la

| organizacion

— Las metas del grupo no
son consistentes con las
de la organizacion

Alta r._ e i e i A A 8 1

Productividad organizacional

Baja

Baja Alta

Cohesidn del grupo

Esa figura muestra que

lo mejor combinacién se
logra cuando el grupo es
cohesivo y sus metas son
consistentes con los objetivos
de la orgonizacion, El menor
desempefio potenciol se
presenta cuando el grupo tiene
alta cohesién, pero sus metas
no son consistentes con los de
la organizacién.



alternativa

junto con la evidencia que
vidad, hacen que un gere

s.27 (El groupthink se analiza en el capitulo 8.) Estog

nte deba ponderar con cuidado las ventaj
tajas de estimular un alto nivel de cohesién en los grupos.
Por iltimo, existen nuevas evidencias de que la inteligencia em
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Problep,
la Prody, Cti:
a8 ¥ desygy

existe respecto a la cohesién del grupo y

Ociona] de

los integrantes del grupo puede promover la cohesién. En este context, dichy

inteligencia se refiere a la competencia interpersonal que incluye ]
de percibir y expresar emociones, comprenderlas y utilizarlas, y
emociones propias y de los demas.?® Los grupos con climas de

a Capacidg, d
nanejar 5
Inteligenci,

=

. COMO ENTENDERSE A Si MISMO ...

:ES USTED EMOCIONALMENTE INTELIGENTE?

La inteligencia emocional puede ayudarle a fener un grupo
o ser un infegrante mds efectivo de equipo, odemés de incre-
mentar su efectividod en muchas ofros Greas. Las siguientes
dieciséis preguntas le ayudardn a evaluarse en cuatro aspec-
tos de la inteligencia emocional. Responda de forma honesta
coda una con la siguiente escala. Escriba un nimero del
1 al 7 que comesponda en el espocio que se encuentra a la
izquierda de cada nimero.

___ 1. la mayorio de las veces sé por qué lengo cierfos
senfimientos.

___2.Tengo uno odecvado comprensién de mis
emociones.

3. En redlidod entiendo lo que sienfo.

____ 4. Siempre sé si estoy o no feliz.

5. Siempre puedo distinguir los emociones de mis
amigos a partir de su comporiamiento.

___ 6. Soy un buen observador de los emociones de los
demés.

___ 7. Soy sensible a los sentimientos y emociones de los
demds.

___ 8. Tengo uno buena comprensién de las emociones
de los personos que me rodeon.

___ 9. Siempre establezco metos personales y luego hago
mi mejor esfuerzo pora alconzoros.

___10. Siempre me digo que soy una persona competente.

___11. Soy una persona con avfomolivocion.

__12. Siempre me motivo para inlentor dor mi mejor
esfuerzo.

___13. Soy capaz de conlrolar mi femperamento para mo-
nejar de forma racional los dificultades.

___14. Soy baslante capaz para controlar mis emociones

___15. Siempre puedo calmarme répidomente cuando -
toy muy enojado.

___16. Tengo buen control de mis emociones.

Puntuacién e interpretacién: La puntuacién méxima
de cada uno de los cuatro aspectos de la inteligencia emo-
cional fiene un maximo de 28 puntos. La exactitud y la ufi
lidod de su calificacién dependen de lo precisién de sus
autopercepciones.

Su calificacién de la evaluacién de emociones persona-
les es su puntuacién total de las afirmaciones 10 4: __

Una puntuacién por encima de 23 refleja que usted fiene
una evaluacién alta de emociones personales y significa que
fiene una adecuada comprensién de sus emociones.

Su colificacion de la evaluacion de los emociones de los
demds es su puntuacicn total de las afirmaciones 508: __

Una puntuacién por encima de 22 reflejo una alta cor-
prensién de las emociones de los demas y significa que
usted es sensible a lo que ofros sienfen.

Su calificacién del uso de las emociones es sU punkue-
cion fotal de las ofirmaciones 9 @ 12: __ )

Una puntuacién por encima de 22 refleja un nive! OBOM‘;:
el uso de los emociones y significa que usted es capaz fia
zar sus emaciones para tener un comporiamiento posifivo: -

Lo colificacién de regulacion de los emociones essUP
tuacion total de los preguntas 13 0 16: p—

Una punluacién por encima de 23 reflejouno @ o 58
lacién de las emociones y significa que usted contr®
emociones de manera efectivo. atyacion

Es importante recordar que lo ufilidod de sv P
depende de la precisién de sus autopercepciones:

1 of K
Fuente: Reimpreso de Wong, C.5. & Low, K.5. (2002): r:'::::m Exp
and Follower Emational Intelligence on Parformance and 274 e
totory Study, on Tho Leadarship Quarterly, 13(3], PP: 2432

008 definidos expe_nmentan una gran cantidad de i
& ta:eas de gran inpenmda:d.” _La Fyerza Aérea de Estac‘l:::]: lz;rcltiﬁisde
i “utilizan 4 capn cltal:lfm’ en inteligencia emocional para mejorar el dt-:,-:»j-r
ore *_’l o equipos. La seccién Cémo‘e_ntenderse a si mismo de este capitulo
e Fﬁ’;ﬂé N evaluar y entender sus habilidades de inteligencia emocional,
led

i |

Liderazg® informa o . |

g1 gltimo factor del desempgl“ - Ols grupos es el liderazgo informal. La mayo-
o os equipos ¥ grupos f ncwnla e_s:l tienen un_hder formal, es decir, un lider
fesignado POF la or_gamzaclén o elegido por los integrantes del grupo, el cual
no deberia ser designado por los 1nt_;egralntes del grupo, debido a la posible
formacion de grupos de an_ustad y,de interés. Aunque algunos grupos eligen un
Jider (por ejemplo, un equipo de futbol puede g!egir a su capitan) muchos no lo
hacen. Por otra pa{rte, incluso _cuando se designa un lider formal, el grupo o
equipo puede también bu.st':ar hderaz'ga.) en otras personas. Unlider informal
es una persona que participa en actividades de liderazgo, pero que no cuenta
con el reconocimiento formal por hacerlo. El lider formal o el informal de cual-
quier grupo © equipo puede ser la misma persona, o pueden ser personas dife-
rentes. Por ejemplo, 1a mayoria de los grupos y equipos requieren personas para
desempeiiar ciertas tareas como para desempeiiar roles socicemocionales. Es
probable que un lider informal sea una persona capaz de llevar a cabo con
eficacia ambas funciones. Cuando un lider formal puede cumplir una funcién,
pero no la otra, surge un lider informal para complementar su rol. Si el lider
formal no puede ejercer ninguna de sus funciones, pueden surgir uno o varios
lideres informales para desempenarlas.

(Es deseable que exista el liderazgo informal? En muchos casos, los lideres
informales tienen mucha influencia porque poseen poder referente o poder
experto, y pueden ser un gran activo cuando se trabaja en favor de los mejores
intereses de la organizacién. Algunos deportistas sobresalientes, como Peyton
Manning, LeBron James y Abby Wambach, son excelentes ejemplos de lideres
informales. Sin embargo, cuando los lideres informales trabajan en contra de
los objetivos de la organizacién pueden provocar graves dificultades, debido a
que es posible que devaliien las normas de desempeio, instiguen paros o huel-
gas, 0 perturben de alguna otra manera la adecuada marcha de la empresa.

CREACION DE NUEVOS GRUPOS
Y EQUIPOS

S

3
Es frecuente que los gerentes tengan la oportuni- 1
ad de crear nuevos grupos y equipos. Si tenemos % :
R cuenta el importante rol que pueden desempenar
lzsnmpqs ¥ equipos para estimular la efectividad de E;i
abo:‘(glamzaclén, es importante que este proceso Tea_ :
ge ado de manera l6gica y racional. En geners’, si
€std creando un nuevo grupo o equipo, los gerentes

St;nd" s6 forman nuevos grupos o nuevos infegranies ;‘,;";:‘

Oiemo le:us?enle, ésle pasa por varias etopos de deﬁﬁ”" el 5

o of |°' dasla grupo da la bienvenida o un nueve mlegr';li i

b 8ncrdn que invertir fiempo para conocarse enfre LY
Pectativas mutyas mientras comianzan o rabolat

CAFTULO 7 | Grupos y equipos q‘

lider informal

Persona que participa en
actividades de liderazgo,
pero que no cuenta con el
reconocimiento formal del
grupo o de lo organizacion
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deben estar al tanto de las etapas por las que pasan, entender c6mg debe
siderarse los diferentes factores de desemperio y conocer el proge 4

M-
: : 8
sugerido por los expertos para implementar los equipos. 9 f°"ma|

Etapas del desarrollo de grupos y equipos

Los grupos no son estéticos, y cuando se crea un nuevo grupo o equipg
general surgen algunos “dolores de crecimiento” antes de ser complet, rlo
funcional. La investigacién tradicional en pequefios grupos (a diferenciaﬂdlente
equipos) se ha centrado en un proceso de desarrollo de cuatro etapas: ?loa
aceptacién mutua, 2) la comunicacién y la toma de decisiones, 3) 1a motjy, )a
y la productividad y 4) el control y la organizacién.®® La figura 7.3 mu:“';ﬁﬂ
estas etapas y las actividades que las caracterizan. Las etapas se analj, stra
de forma separada y diferenciada, aunque es dificil determinar exaCtaeran
cusindo un grupo pasa de una a otra, pues las actividades que se desarroll;::
en las diversas fases tienden a superponerse.

Aceptacién mutua

;E:::e se' ok En la etapa dg aceptf:cién mutua del desarfollo (también conocida comg
porque los iniegrantes etapa de formacién), se integran los grupos y sus integrantes se conocen entre sf
comparfen informacion mediante el intercambio de informacién personal. A menudo ponen a prueba sus

personal y se conocen entre si  opiniones mediante el an4lisis de temas poco relacionados con el grupo, como el

B e

Etapas del desarrollo de los grupos
Formacién
del nuevo grupo Ry

Aceptacién

- all mutua
Tareas nuevas
Integrantes nuevos Establecer relaciones
Compartir informacidn
= Analizar temas no
r——-—-¢-—-———-—- relacionados con las tareas g
Control ! Pruebas mutuas " Comunicacién y toma
y organizacion Ser defensivo y sutil | de declsiones
Trabajo interdependiente ' Expresar actitudes
Asignacién de tareas con Establecer normas
base en las capacidades Establecer metas
Actuacién espontanea Analizar de forma
Ser flexible Motivacién abierta las tareas
Atdocorecein y productividad
——-—'_'#-#
Cooperar
Trabajar de forma activa
en las lareas
Ser creativo

4 ran
Eslo figura muestio los elapas de evolucién de un grupo recién formado a un grupo maduro. Observe que cuando 30 NP0

fwevos integrantes o un grupo existente o cuando se asigna una nueva forea, el grupo debe repetir las elopos.
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o eventos recientes dentro de la organizacién. Tamb;
dimé depori?® nos aspectos de la tarea del grupo, ambién pueden

€omo sus objeti
Bna]izarsan 4lisis N0 serd muy produ_ctivo porque los i.nmgrantgi ;:::: ::::;l:?
ger0 es 6m0 evaluar los comentarios de los demés. Esta etapa puede ser breve
00582 antes ya s€ conocen, pero no es probable que se omita por completo
gilos \rata de un grupo con un propésito nuevo. También es posible que,

que sii os integrantes que no se conozcan o se conozcan poco.
e,f;is,A rnz dida que las personas se conocen, la conversacién puede orientarse a
mds sensibles, como las politicas de la organizacién o decisiones polémi-
recientes- En esta etapa, los integrantes pueden tener discusiones leves y
wieal‘ 4 Poco 2 medida que explm:an sus punt_cs_de vista sobre temas diver-
.5 aprendeﬂ acerca de las reacciones, conocimientos y experiencias de los
3‘; més. A partir de estas conversaciones, llegan a comprender la similitud de
sus creencias ¥ valores y la lpedlda enla que p_ueclen confiar unos en otros.
Pueden discutir sus expectativas sobre las actm;liades del grupo en términos
4o su experiencia y par.txclpac‘lﬁn en otros grupos.” Con el tiempo, la conversa-
cién se dirige 2 la actividad del grupo y, cu_a.nd_o'se formaliza, el grupo avanza a

|a siguiente etapa de desarrollo: la comunicacién y la toma de decisiones,

Comunicacion y toma de decisiones

Una vez que los integrantes del grupo han comenzado a aceptarse entre sf, el
grupo progresa hacia la etapa de comunicacién y toma de decisiones
(también llamada etapa de tormenta). En esta fase, los integrantes exponen de
manera mds abierta sus sentimientos y opiniones, lo que puede incrementar el
conflicto; pueden mostrar mayor tolerancia a puntos de vista opuestos y explo-
rar diferentes ideas para llegar a una solucién o decisién razonable. Por lo
general, las normas de comportamiento comienzan a desarrollarse durante
esta etapa a partir de la membresia. Los participantes discuten y finalmente
llegan a un acuerdo acerca de las metas comunes. Despusés se asignan los roles
y tareas que deben desempefarse para lograr los objetivos.

Motivacién y productividad

En la etapa siguiente, de motivacion y pmductividad , (también llamada
etapa de normalizacién), el enfoque se desplaza lejos de 1as_ pl:eocupaciones y
puntos de vista personales hacia las actividades que beneficiaran al grupo. Los
integrantes desempeiian sus tareas asignadas, cooperan y sé ayudan entre si
para lograr sus objetivos. La motivacién es muy alta y las tareas pueden t%es-
empearse de forma creativa. En esta etapa, el grupo cumple con su trabajo y
avanza hacia la fase final de desarrollo.

Control y organizacion
En la etapa Frl?a] de control y organizacion (también llamada etapa de des-
empeiio), el grupo trabaja de manera efectiva para alcanzar sus metas. Las
tareas se asignan de comun acuerdo y conforme & las capacidades. En un
Erupo maduro, las actividades son relativamente es_p?nhineas y flexibles en
Ugar de estar sujetas a restricciones estructurales rigidas. Los grupos madu-
T05 evaliian sus actividades y resultados potenciales ¥ #HES tigen aovionse
Correctivas cuando es necesario. Las caracteristicas de flexibilidad, esponta-
Neidad y autocorreccién son muy importantes para aue s} £PR0 mARiengn e
el de productividad durante un periodo prolongado. tro etapas. Algunos d

in embargo, no todos los grupos pasan por las cua 5 ulid‘ mg'; 1 ta:
se disuelven antes de llegar & la etapa ﬁna_l, y otros 1'11 p o :Il 3 dp e j
18 etapa antes de pasar a la siguiente. Por e_]emplu. en uEﬁ e dedicar e

1empg necesario para llegar a coNoCerse entre siy generar connanza, un grupo

¢ ra acortar la primera etapa de desarrollo debido 8 ]1 &!:Eﬁ:](_ii;z‘)lsl‘:dseiri:;
“Mplimiento de plazos, 0 una amenaza externa (por IETETY g

ellog

de comunicacién y toma
de decisiones
Etapa en la que los integranles
anolizan de forma mds
abierta sus senlimientos y
acuerdan los metas grupales y
roles individuales que deben
desempeiior en el grupo

efapa de motivacidn

Etopoa en lo que los integrantes
colaboran, se ayudan enire si
y rabajan para completar los
foreas

efopa de control

y orgonizacion

Fase en la que el grupo
akanza la modurez; los
integrantes trabajon juntos y
son fexibles, adoptables

y poseen meconismos de
aulocorreccidn
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ganancia del proceso
Mejoras en el desempefio
que ocurren debido o que
los personas trabajon juntas
en vez de hacerlo de ;ormo

independiente

pérdida del proceso

Deterioro del desempeiio que
ocurre cuando un equipo liene
un desempeiio menor del que
tendrion sus inlegronfes si
rabojoran de formo individual

integrantes son obligados a desempenar las actividades tfpicas de yn, f
terior, mientras que una etapa anterior esté incompleta, es Probab) 8se pog.
sientan frustrados y que el grupo no se desarrolle por completg 3 see que
productivo.® La productividad del grupo depende del desarrollo ex:itus: dmten(,s
etapa. Por lo general, un grupo que evoluciona a lo largo de las cuatrg etae ctads
desarrollo se convierte en un grupo maduro® en el que sus inl;eg-ram'];"“3 de
interdependientes, coordinados, cooperativos, competentes y motivados S sop
trabajo, con capacidad de autocorreccién y comunicacion activa con Jog % en sy
Este proceso no toma mucho tiempo cuando el grupo se esfuerza y prestamas,as
cién a los procesos. aten.

Por iltimo, a medida que se modifican las condiciones de trabajo y |ag
ciones, ya sea por cambios de integrantes o cuando una tarea se ha com ]erela.
e inicia una nueva, los grupos pueden tener que volver a experimenta? untado
mis de las etapas de desarrollo para mantener la cohesi6n y la pr. Oducﬁvida 0
de un grupo bien desarrollado. Por ejemplo, en una ocasién, los Forty-Niners :ld
San Francisco regresaron a trabajar después de un periodo incémodo y aprene
sivo, debido a una huelga de la NFL. El coach llevé a cabo rigurosas précticas-
pero también dio tiempo a sus jugadores para que se reunieran y expres,ﬂ.ar;
sus sentimientos. Poco a poco, la unidad del equipo se restablecié y los jugado-
res comenzaron a bromear y a socializar de nuevo mientras se preparaban para
el resto de la temporada.*® Su nuevo desarrollo como grupo maduro dio lugar a
dos victorias subsecuentes en el Super Bowl.

Aunque estas etapas no estdn separadas ni son distintas en todos los gru-
pos, muchos de ellos realizan transiciones bastante predecibles en sus activida-
des cerca de la mitad del periodo disponible para completar una tarea.’” Un
grupo puede comenzar a abordar un problema con un enfoque propio y distin-
tivo y mantenerlo hasta la mitad del tiempo asignado. La transicién del punto
medio suele ir acompafiada de una explosi6n de actividad concentrada, la reva-
luacién de los supuestos, el abandono de los viejos patrones, la adopcién de nue-
vos enfoques y un progreso importante. Después de este punto medio, los
nuevos patrones de actividad deben mantenerse hasta casi el final del periodo.
Cerca de la fecha limite se puede presentar otra transicién en la que los grupos
entran en una fase de afinacién, con una explosién final de actividades para
concluir el trabajo.

Cémo entender los factores que determinan
el desempeno de los equipos

Las personas que trabajan juntas en equipos tienen el potencial de producir
mas resultados o de mayor calidad de lo que lo habrian hecho si sus esfuerzos
individuales se combinaran més tarde. La ganancia del proceso s¢ r'efie_re ?
las mejoras en el desempeiio que se generan porque las personas trabajan:’unn
tas en vez de hacerlo de forma independiente. Este es el objetivo del trabaj0 Ee
equipo, ya que las personas que trabajan juntas hacen més y lo hacen meor
lo que seria posible si trabajaran solas.

Desafortunadamente, muchos equipos no logran alcanzar o di
del proceso y en lugar de ello experimentan lo contrario, es decir, una pen 0
del proceso. Esta tiene lugar cuando las personas que trabajan en un formé
equipo tienen un desempeiio menor del que tendrian si trabajaran de i
individual. La pérdida de proceso pucde reducirse si se clarifican Jos 19 ibu-
asignaciones de tareas y no se tolera a los oportunistas, los cuales no C"_En -
yen porque dependen del trahajo de otros. Cuando se le presta awnc;oluciﬂ'
forma en que un equipo desempefia su trabajo podemos identificar ¥ uede
nar muchos de los factores que contribuyen a la pérdida del proces® mos 108
mejorar la probabilidad de alcanzar ganancias del proceso 8i conoce

una gananc?

(actores de desempero del equipo. Algunos de éstos est4n estrecha.
djrerentes - onados con los factores _de desen?peﬁo de los grupos ya descritos
b .-e:lm:le stros se extienden hacia un horizonte més lejano. ;
mientfas ,g:nica Gtil para promover las ganancias de_l proceso es desarrollar y

Una 4. cacia del equipo, que es la creencia compartida de que un

.;.ve‘l;e Je organizar y ejecutar las conductas necesarias para alcanzar sus
o P

D ata oo ndicién estd fugrtemenwagrelacionadg con el desemperio, sobre
metas> PR interdependencia es alta.” La eficacia del equipo puede mejo-
0d0 .cuan oya y capacita a sus integrantes, se asegura que por lo menos algu-
rar -‘:;:eeﬁgs tengan una autoeficacia personal fuerte y se confia y alienta al
nos

pro™
eqlllp
s

equipo- oya s indicé, los integrantes de un equipo altamente cohesivo estdn

pzﬂlos para permanecer en el equ_ipo, a cont!-ibuir tanto como sea posible y a
s con las normas. El desempeio del equipo se arriesga cuando sus inte-
mml::: no est4n fuertemente comprometidos con €l o con sus objetivos y no con-

?bl:; on con su capacidad méxima porque carecen de cohesién.*® Por lo tanto,
::s g:rentes de nuevos grupos y equipos deben es_fomrse para promoverla.
Los gerentes tarfnblén deben_tratar de estunullar la confianza entre los
integrantes del equipo. La confianza es la seguridad que tenemos de que
otras personas cumplirdn sus compromlsgf. en especial cuando su comporta-
miento es dificil de observar y controla}: La confianza del equipo se cons-
truye mediante experiencias positivas relte_radas, el compromiso con las n:getas
compartidas y la comprensién de las necesu_iades, motivos e ideas dg sus inte-
grantes. Fomentar la confianza en un equipo es una tarea gerencial impor-
tante porque su carencia socava cualquiera de sus gctmdades, Los equipos
pueden aprovechar la diversidad y crear una ganancia del proceso con retroa-
limentacién frecuente a las tareas y el contacto interpersanalﬁ: _

Los gerentes también deben tratar de evitar la holgazaneria mqal, que es
una de las causas principales de las pérdidas del proceso. La investigacion ha
documentado la préctica de la holgazaneria social,* en particular en tareas
triviales 0 moderadamente importantes. Este fenémeno €S menos rgcurrente
en tareas muy importantes* y en equipos pequefios,® y con ‘&Ecue‘nﬂ_a se debe
a que los integrantes del equipo sienten que sus contnhucmnes’ individuales
no serén evaluadas o porque esperan que los demés desempeiaran sus tareas,
por lo que optan por no hacerlas ellos.*® o

Un comportamiento contrario ocurre cuando las personas trabgjan mds y
estdn més motivadas ante la presencia de sus companeros que cuando traba-
jan solas. La facilitacion social ocurre cuando las personas estan motivadas
para quedar bien con los demds y desean mantener una autoimagen positiva.
También puede presentarse cuando las personas trabajan de forma individual
en presencia de terceros. En ocasiones los empleados mcremeqtan su esfue‘r?zo
cuafldo trabajan en un grupo, simplemente porque otros estdn presentes’™ o
d9b1§° a que les preocupa ser evaluados.*® |

€ pue ilitacién socia 1
mantiel;e ec:iaf?nn;?mardla _f:: ltlile.-tlag uipo, se aclara lo que el equipo espera de
i ngEoeuy q s individuales al equipo sean

¢ada integrante y se logra que las contribuciones it o
'dentificables 4% Por ejemplo, si a una persona s le asigna la responsabilidad
€ garantiza L de las juntas sean comparpdas con el equipo
entro T que las minutas de 1as) lebracién de las mismas, la probabili-
g e los dos_dtas posteriores & la‘ce ?b \a se incrementard. También se

e que la minuta se elabore y distribuy

?lue.de incrementar la motivacion si se permite quedlosuit:: fig:::;}):s S
écidan las tareas de las que serdn responsables ™ ‘?iad los roles, pues éstos
. demés, los gerentes deben esmblc?‘“ co';;:ir(;ebe desempeﬁ‘ar con base
nen las conductas y tareas que cada integr incipales del proceso de

*" 1a posicign que ocupa. Uno de los resultados Pf

y reducir la holgazaneria si se

oo ol

eficacia del equipo

Creencio compartido de que
el equipo puede organizar

y ejecutar las conductos

necesarias para alcanzor sus
melos

confianza

Seguridad de que las demds
personas cumplirdn su
compromiso, en especial
cuando el comportomiento
de los demds es dificil de
monilorear v observar

Fenomeno que se presenta
cuando los personas se
encventran mofivadas a
verse bien onte los demds y
a mantener una autoimagen

positiva

roles

Definen los conductos y tareas
que cada integrante debe
desemperiar con base en la
posicién que ocupa

|
!
|
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desarrollo del grupo y el equipo se presenta cuando se establecen d
adecuada las funciones de cada integrante. Cuando una persona com o
que sus comparieros de equipo esperan que haga, y a su vez sabe lo I:ll'ende lo
esperar de ellos, el desempeiio es més cordial y los conflictos se red;:]c € Puede
tar con roles y expectativas claras reduce las pérdidas del proceso, en. Cop.

También es importante establecer normas positivas que nos
garantizar un desemperio adecuado y faciliten la comprensién de Tas ﬁ udep ,
tivas de los integrantes del equipo. Un ejemplo de norma positiva eg Xpecta.
integrantes deben llegar a tiempo y preparados a las juntas para pa::f‘? los
plenamente. Sus integrantes cumplen con las normas 1) para evitar castlicspar
recibir recompensas, 2) para imitar a sus compaieros que les agradap ¥ j:;.
ran v 3) porque han internalizado la norma y consideran que es la forma -
cuada de comportarse.’® ade-

Siempre que sea posible, los gerentes deben disefiar metas de trabajo com
partidas v proporcionar retroalimentacién. Los equipos de alto desemperig ue.
nen metas claras y desafiantes con las que todos sus integrantes estar;
comprometidos, y con base en ellas crean submetas y pardmetros para autoeys.
luarse. La retroalimentacién es dtil para ayudar a que los equipos ajusten sy
comportamiento y progresen hacia sus metas cuando su desempefio se rezaga 5l
Como aparece en la seccién de respuestas del mundo real de este capitulo
durante su incursién en Corea del Sur, Starbucks estableci6 metas compartidas
en sus equipos para tareas que normalmente realizaban las mujeres, a fin de
alentar a sus empleados varones para llevarlas también a cabo.5?

La compensacién también motiva conductas efectivas de trabajo en equipo.
Cuando las recompensas se vinculan con el desempefio del grupo, sus inte-
grantes se motivan para perseguir las metas de éste en lugar de sus objetivos
personales.® Los equipos requieren que las empresas cambien la perspectiva
de sus programas de compensacién de un enfoque individual hacia uno grupal.
Las recompensas individuales restantes deben reconocer a las personas que
son integrantes efectivos del equipo, que comparten libremente sus experien-
cias, ayudan cuando es necesario y desafian a sus equipos para mejorar. Un
sistema de “estrellas” que compensa sélo el desempefio individual socava la
efectividad del equipo.

Algunas recompensas individuales pueden ser adecuadas para aquellos
que realizan contribuciones individuales particularmente cruciales para el
equipo, pero la mayoria de ellas debe otorgarse a nivel de equipo. Los gerentes
deben recordar la importancia que tiene la incorporacién de los nuevos |r[tl?‘
grantes a los equipos. La rotacién de los integrantes pone en riesgo su efectivi-
dad, debido a que se debe socializar con los nuevos miembros para qué se
integren de manera proactiva.> El rol de los lideres es muy importante para
estimular la socializacién y la integracién del recién llegado. La incorporacion
de un nuevo integrante consiste en motivar a todos los miembros del €au'P?
para promover el compromiso con las metas compartidas, los afectos positivos
¥ conformar los procesos. La socializacién crea vinculos afectivos qué ':one“:ﬂ
a los integrantes con el equipo y su misién, y ayuda a generar ccarlf'lfﬂlﬁl y ;
sentido de comunidad. Si los integrantes actuales no emplean el tiempo suno
ciente para incorporar a los nuevos integrantes en la estructura, ésto:Lan
podrén contribuir con todo su potencial y es probable que se comp B
menos con el equipo, adem4s de que se reduciré la cohesion del grupo-

Proceso de implementacion

Implementar equipos en la organizacién no es una tarea gencilla;
n_:ucho trabajo, capacitaci6n y paciencia. En realidad, pasar de un@ orc
cién con una estructura tradicional a una basada en equipos €8 U7

req uiere
anif-u'
8 bio

CAPTULO 7 | Grypos wliing

e requiere la a_dap!:aclgn cultgral de todg la organizacién, Por Jo
{undo ?dise 7o de orgamzaclén jerérquica ‘pro]‘aomona control y claridad a
ggnefal' o Sin embargo, qumefosas organlzgclqnes tienen que reaccionar
A difec,cdl z ‘e o un entorno dmémlc_o. I:.os prac_edlmlentos para que los equipos
on 18P ei uestos de forma artificial mediante los procesos existentes son
ncionem ara el desastre. En esta seccién se presentan varios elemelntos
oo a -ra lograr un cambio organizacional hacia una estructura de equi-
ese"da:::sg que se ilustra en la figura 7.4.

poss pr h
1: Puesta en marcha .

Fase fase 1 5€ debe seleccionar y preparar a los integrantes para que trabajen
£n la fas de manera que tengan la mejor oportunidad de éxito. Gran parte de
en eqﬂlpf’t'aci 6n inicial es informativa o de creacién de “conciencia”. En esta
la cﬂpz‘;‘envl-a ol mensaje de que la alta direccién estd comprometida firme-
eta s con 10s € quipos y que éstos no son experimentales. El comité directivo
m{::ienzﬂ la capacitacién en la parte superior y ésta se transmite de forma
Zzscendente a los integrantes de los equipos. :

La capacitacién incluye las razones para ca}mbmr a una organizacién
basada en equipos, la forma en que se seleccionaron los equipos, como

pr?

ﬂ

Fases de la implementacién de equipos

: Fase 5:
: Equipos
autodirigidos

———
Fase 3:

Equipos centrados

en el lider

Fase 1:
Puesta en marcha

Planear
|a implementacion

—®  Tomar |a decislén

Implementar el enfoque de
equipos en una organizacion
es un proceso arduo y largo.
Después de que se ha tomado
lo decisién de trabajar con
ellos, un comité directivo
desarrolla los planes para su
disefio, los cuales incluyen lo

planeacién de todo el proceso.

La mela es que los equipos

se autodirijon. El iempo que
requiere cada etopa depende
de la organizocién.

=

)
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funcionan, sus roles y responsabilidades, la compensacién y la g
empleo. En general, la capacitac_:ifﬁn cubre las lfabilidades técnicas negag,
para trabajar en equipo, las habilidades g_crencmles que se requieren esarj
el equipo funcione dentro de la organizacién y las habilidades inte el:-:m
precisas para trabajar con los integrantes del equipo y de toda 1a et
ocasiones las habilidades interpersonales son esenciales. Tal vez Jg 1:areaa. En
importante consiste en fijar la idea de que los equipos no son “ng S ie«'%
dos”, sino que son “manejados de manera diferente”. La difer Nistra.
nuevos equipos se autodirigen. También se deben identifica
equipo y ajustar el plan preliminar para adaptarse a las condiciones qu
presenta. Los empleados suelen sentir durante los primeros meses : éste
cosas estan cambiando mucho, por lo que su entusiasmo es alto y sy eﬁ e lag
cién bastante positiva. El desempefio de los equipos se incrementa en estl;e;:ta.
debido a este entusiasmo inicial por el cambio. ase

EEuridad eng

Dnalea

encia es que 103
T 10s limites del

Fase 2: Realidad y turbulencia

Después de alrededor de seis a nueve meses, los integrantes del equipo y 1o
gerentes comienzan a sentirse frustrados y confundidos respecto a las ambj.
giiedades que surgen en la nueva situacién. En el caso de los empleados, ag
tareas desconocidas, una responsabilidad mayor y la preocupacién por la segy-
ridad laboral reemplazan a las oportunidades que ofrecia el nuevo enfoque,
Toda la capacitacién y preparacién, aunque son importantes, nunca serén sufi-
cientes para prepararse para la tormenta y el contragolpe. Cummins Engine
Company llevé a cabo numerosos “talleres de prediccién” en un esfuerzo para
preparar a los empleados y gerentes para las dificultades que se avecinaban,
pero todo fue en vano; sus empleados reportaron los mismos problemas que los
de otras empresas. El mejor consejo es llevar a cabo muy bien la fase 1, y luego
hacer que los gerentes estén muy visibles, y que trabajen de manera perma-
nente para aclarar los roles y responsabilidades de todos los involucrados, y
refuercen las conductas positivas que manifiesten los empleados.

Algunos gerentes cometen el error de permanecer alejados de los equipos
recién conformados, pues piensan que la mejor idea es dejar que los grupos se
administren solos. En realidad, los gerentes deben estar presentes para alen-
tar, supervisar el desempeiio del equipo, actuar como intermediarios entre ellos,
apoyar en la adquisicién de los recursos necesarios, fomentar el tipo correcto de
comunicacion y, en ocasiones, proteger a los equipos de quienes desean verlos
fracasar. Los gerentes también sienten inquietud y confusién debido a que el
cambio que apoyaron les genera mds trabajo. Ademads, existe la amenaza real,
al menos al inicio, de que el trabajo no se realice, los proyectos no sé completen
0 los pedidos no se envien a tiempo, y que el equipo sea culpado por estos Pro”
blemas.> Los gerentes también informan que todavia tienen que intervenir y
resolver los problemas porque los equipos no saben lo que estén haciendo.

Fase 3: Equipos centrados en el lider _ Ia
A medida que el malestar y las frustraciones llegan a su punto maxu) et'le'a
fase anterior, l0s equipos intentan establecer un sistema que se aseméje 2 o
estructura organizacional centrada en el lider (vea la figura 7.4). Sin emberfd
los integrantes est4n aprendiendo acerca de que la autodireccién ¥ el

surgen dentro del equipo, y por lo gencral comienzan a centrarse €n un:ﬂe.iar.
persona. Adem4s, a medida en que los integrantes aprenden a man arse surge
el equipo comienza a pensar en sf mismo como una unidad. En este punto uip?
en los gerentes la idea de 1as posibilidades positivas de la organizact
y se retiran lentamente de Ja operacion cotidiana de la unidad pard fasc no ©
las normas, reglamentos, sistemas y recursos para cl equipo.” Este - Jloy e
un revés para su desarrollo, aunque podrfa parecerlo, porque ol desarr®

; Jider interno es un movimiento de alejami

p ependenc“l’a':‘:(zgas tradicionales de autoridad. Jamiento
'gral“l“fa y .t6s de disefio ¥ direccién debgn asegurar que ocurran dos fenéme-
) com esta fase. En primer lugar, tienen que motivar el surgimiento de
internos fuertes. Los nuevos Iideﬂ:; lp ueden ser nombrados por la
o designados PoT los integrantes del equipo. En ocasiones, la alta
empres? refiere el control adicional que obtiene si es ella la que designa a los
gireccion oniendo que 1a produccién continuar4 durante la transicién del
Jideres: ;Urpotro lado, si los lideres designados por la empresa son los exgeren-
lo-’; i::tegrantes del eguipo podrian considerar que en‘rea]idad nada ha
’ piado. Los lideres desngl_'lados pueden ser un problem_a si no estén orienta-

os hacia las metas del eqmp? yno cuent_an con _la capacitacién ac_lecuada. .
0S porlo general, cuando el ll.der del equipo demgnado_nu es efectivo, el equipo
cerd el problema y realizar4 los ajustes necesarios para ponerse nueva-
e en marcha. Otra posibilidad al alcance de la direccidn del equipo es
ment? cer un sistema de rotacién para que la posicién de lider cambie cada
o Esire mes, semana, o incluso por dias. Un sistema de rotacién estimula el
Z?eI:imier;to profesional de todos los integrantes del equipo y refuerza la soli-

dez de su autodireccion. '

La segunda cuestién importante en esta fase_ consiste en ayudar a gada
equipo a desarrollar su propio sentido de identidad. Visitar a los equipos
maduros para observarlos en accién puede ser un_bu_eq paso para los que
recién estn formandose. Reconocer a los equipos e individuos que tienen un
desempefio adecuado es siempre una accién poderosa, en esp‘ectgl‘cuandbo los
equipos eligen a quienes reciben el reconocimiento. La capacitacién continua
en herramientas y técnicas para la solucién de problemas es lmprescmch\?]e.
Los gerentes deben promover la mayor cantidad de o_portumd'adles de soluc!tin
de problemas como sea posible para el nivel del equipo. Por ul_t?mo, a med.}d:a
que se desarrolla la identidad del equipo, es util que éstgs participen en activi-
dades sociales portando camisetas con nombres, logotipos y otros elementos
que muestren su identidad. Todos estos elementos son sefales seguras de que
el equipo estd entrando en la fase 4.

de la vieja

tes

Fase 4: Equipos consolidados
En la cuarta fase de la implementa
hasta el punto en el que su enfoque interno pu
ala organizacién en su conjunto. Estos equipos, que suelen estar muy seguros
de su capacidad para hacer cualquier cosa, resuelven problemas, administran
sus horarios y recursos y manejan los conflictos u_llel:nosl- Sin embargbo, la
comunicacién con equipos externos comienza a dlt.smll"llﬂg e eq;lpll} encubre a
los integrantes de bajo desempeio y se generan rivalidades entre los equipos,
lo que genera una competencia desleal.
Para evitar los peligros de la lealtad
ase 4, los gerentes deben asegurarse de q

cién de los equipos, éstos se consolidan
ede perjudicar a otros equipos y

ntensa y el aislamiento inherente a la
ue los equipos llevan a cabo las mis-
hasta este momento. En primer

ridad para discutir lo que funciona y no funcion®- Mo " ta de Digital
Mcan y cooperan con otros deben ser recompensados: i [; DA E;d
Uipment, en Connecticut, los representantes ge losﬁuswuedm evitar n:
Semana para compartir sus éxitos y fracasos pare e 5"'1;3n segundo Iup
®Mas y mejorar las maneras en que operan gus equ::éio de terminalesgarde,
" Berencia tiene que ofrecer retroalimentacién POr efio, 0 por medio de jun-
“mputo con informacién actualizada sobre el desempde 'i‘RW se introdu‘lo la
128 habituales de retroslimentacion. En 128 plontet .
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ﬂ PARTE 3 | Procesos grupales y socioles en las organizaciones | Grupos y equipos

evaluacién del desempeiio por rion;paﬂ:r?a en esta etapa del proceg, de iny

mentaci6n. Se encontré que, en la fase 4, los equipos estaban listog Ple. . ———

esta tarea gerencial, pero necesitaé)an capacimciénl para realizar laza;:aliu@ir gen eficios de los equipos en las org ciones

nes y comunicar los resultados. En tercer lugar, los equipos debe acio. N gt . o

plan previamente elaborado para transferir la autoridad y Tesponat;]jﬁs: e fipo 4@ peneficio Beneficio espec Eiemplos organizacionales

asegurarse de que todos sus integrantes lo siguen, a la vez que se Jog — £SEMPENO  Incremento de la produciividad  Ampex: Los eniregas a fiempo a los clientes se

ciona la capacitacién necesaria en las habilidades que se requieren pa,.l;mp“?' MEJOR D -y incremenaron 98%,

zar el trabajo asignado. Hacia el final de la fase 4, el equipo debe esta:‘i!_alp Mejor cali K Shoes: Los rechazos por millsn de piezas fabricadas :

para asumir la responsabilidad de autodirigirse. 1stp se redujeron de 5,000 o 250. |
b : icio al client : vidad se i t

Fase 5: Equipos autodirigidos Mell':’ :e:'c"’d" d '3’;:’ " E::'"W: la :Odl.:cttv:dud se increments 70%. i

La fase 5 es el resultado final de meses o afios de planeacién e j PARA Calidad de vida en el trabajo ilwaukee Mutual: Los programas de asistencio social o

€ Implemept,, BENEFICIOS alos empleados disminuyeron a un nivel 40% inferior o '

cién. Los equipos maduros logran o superan sus objetivos de desempeiig, § 105 EMPLEADOS Menor estrés
integrantes asumen la responsabilidad de los roles de liderazgo re s
con el equipo. Los gerentes y supervisores se retiran de las operaciones ¢ot;
dianas, y planean y les ofrecen asesoria. Quizd lo més importante eg que 1(,: cOSTOS

equipos maduros son flexibles para asumir nuevas ideas para mejorar, reali. Menor cantidad de lesiones Texos Instruments: Los costos se redujeron mds de 50%.
zan los cambios necesarios en integrantes, funciones y tareas, y hacen |o que

sea necesario para lograr los objetivos estratégicos de la organizacién, A pesar

de que los equipos son maduros y funcionan bastante bien, es necesario satis. MEJORAS DE LA e
facer varios requisitos para mantenerlo en su camino. En primer lugar, las ORGANIZACION y flexibilida

ape promedio de la industria.
Clonadog KEDUCCH ON DE Menor rotacion y ausentismo Kodak: La rotacion se redujo 50%.

Westinghouse: Los costos disminuyeron 60%.

Incremento en innovacién IDS Mutual Fund Operations: Mejoré la flexibilidod para
manejar las Aucluaciones en los actividodes de mercado.
HewletPackard: Sistema innovador de procesamiento de

personas y los equipos deben continuar su capacitacién en habilidades de tra-
bajo en equipo e interpersonales. En segundo lugar, los sistemas de apoyo
deben mejorar constantemente para facilitar el desarrollo y la productividad
del equipo. En tercer lugar, los equipos siempre tienen que mejorar sus relacio-
nes con clientes y proveedores internos de la organizacién. Las sociedades
entre los equipos de la organizacién pueden ayudarles a continuar respon-
diendo a las necesidades de los clientes externos.

ADMINISTRACION DE LOS EQUIPOS

La administracién continua de los equipos requiere contar con conocimientos
adicionales. Estos incluyen entender los costos y beneficios de los equipos, la
promocién del desempeiio efectivo y la identificacién y el desarrollo de las com-
petencias de trabajo en equipo.

Cémo entender los costos y beneficios de los equipos

Dada la creciente popularidad de los equipos en todo el mundo, es posible qué
algunas organizaciones hayan comenzado a implementarlos, simplemente PO
que todo el mundo lo est4 haciendo, lo cual es evidentemente una razén ‘eql-“‘
vocada. La razén de una empresa para crear equipos debe ser que éstos ueneI::
sentido para ella. El mejor motivo para comenzar a implementar equlpﬂfi £
cualquier organizacién es obtener los beneficios positivos que P“e‘_ien pesi los
de un entorno hasado en ellos, como mejor desempeiio, beneficios para i
empleados, reduccién de costos y mejoras organizacionales. La tabla 7.2 ;‘E“ A
tra cuatro categorfas de beneficios y algunos ejemplos. El Caso de estu®?
IDEO es otro ejemplo.

Mejor desempefio . dels
El mejor desempefio puede presentarse de diversas formas, como mejora per
productividad, mayor calidad y servicio al cliente, etc. Trabajar en equlpﬂrew
mite que los empleados no desperdicien esfuerzos, reduzcan los error es ¥ ad

B i o uni
cionen mejor ante los clientes, Jo que incrementa el resultado por ¢ad®

5 i uel
de insumo del empleado. Estas mejoras provienen de combinar 108 €3

pedidos.

P Ei
Fuente: Ejemplos dos de Ka h, J. v E
Py Lifl, 5. (201 4). A Team of leaders: Empowering Every Meml
McChrysol, 5., & Collins, T, (2015). Nueva York: John Wiley ond Sons.

individuales en formas nuevas y de la biisqueda continua por progresar en
beneficio del equipo.®® Por ejemplo, una planta de General El?f.miie; Cm',llﬁa
del Norte experiment6 un incremento de 20% de su p_rotlufm'ldﬂd igl:_“:s e
implementar equipos de trabajo.%® K Shoes report6 un incremento Ie b iu
productividad y reducciones significativas de los rechazos en el proceso de
fabricacién después de que comenzd a utilizar equpos.

Reduccion de costos . i
Las organizaciones basadas en equipo muestran m'lpuﬂilm;;s f@ufﬂune:’::
costos a medida que los equipos facultados con atribuciones de ﬁmﬁ;ﬁ&em
ment) reducen el desperdicio, tienen menos errores, presenlt)al_l d ti

de demandas de indemnizacién laboral y un nivel giés ‘aJo elausenul.i:zlo y
Totacion. Los integrantes de los equipos sienten que mﬂu\e:;‘enmzier;s; con :1
desean realizar contribuciones porque son valoradoé;:iz:iepiné ahorros por
©Quipo y no quieren decepcionarlo. Wilson Sporting

10 millones de délares anuales durante cinco anos, w;:a;;{: '32 22?2:5&:
Su parte, Colgate-Palmolive informé que retuvo a ma*

a1 bi
©Spués de cinco afios, con una rotacién extremadamente baja, luego de cambiar
3 un enfoque basado en equipos.

°Ifos beneficios para la organizacion flexibilidad son otros bene-
Incremento de la innovacién, la creatividad ¥ IE:i t}ansitan de una cultura
I¢los que experimentan las organizaciones CUANCR 1 gy b de equipos
ITectiva jerarquica a una cultura basada en equg-‘delgazar la jerarquia en
Puede eliminar niveles burocrdticos redundantes ¥

; reancs, estén en con-
& e o sienten CeT! ' S
S grandes organizaciones. Los empleados S contribuir de forma significa-

3 a .
3¢L0 con 1a alta direcci6n y son més propensos srtantes. Ademds, el ambiente
% Porque piensan que sus esfuerzos son 1MP

hordl, K. [2013]. HBR's 10 Must Reods on Teams. Boston: Harvard Business School Prews; Gustasfon,
ber to Take Ownership en Develop lnitiative, ond Take Ownership. Nuevo York: AMACOM;
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b | Trabajo en equipo en IDEO

IDEO es una empresa global de disefio que ha obte-
nido varios reconocimientos.®! Coda aiio forma equi-
pos de psicélogos, ingenieros mecénicos, bislogos y
disefiodores industriales que trabajan juntos en pro-
yectos que van desde mouse para computadoras
de Apple hasta desfibriladores cordiacos o tubos de
pasta dental para Neat Squeeze.

Lo filosofia corporativa de IDEO es que el trabajo
en equipo mejora la innovocién y la creatividad. Se
utilizan lluvios de ideas en equipo para generar a la
vez una gran cantidad de nuevas ideas. Los equipos
de proyecto comparten y mejoran las ideas mediante
el aprovechamiento de los hobilidades de los inte-
grantes y la resolucién conjunta de problemas. La
empresa considera que la diversidad de los equipos
interdisciplinarios mejora la calidad y acelera la
innovacion. %2

de equipo desafia de forma constante a los grupos para innovar y resolver de
manera creativa los problemas. Si la “misma vieja manera” no funciona, los
equipos facultados pueden desecharla y desarrollar una nueva forma de hacer
las cosas. Debido al incremento de la competencia global, las organizaciones
deben adaptarse constantemente para mantenerse al ritmo de los cambios.
Los equipos proporcionan la flexibilidad necesaria para reaccionar con rapi-
dez. Uno de los primeros equipos de Motorola desafié una vieja politica de la
alta direccién respecto a las inspecciones de proveedores en un esfuerzo pard
reducir los tiempos de ciclo y mejorar la entrega de componentes prinCiPaIes‘“
Después de varios intentos, la direccién le permitié6 al equipo implementar un

Independientemente del proyeclo, los ui
IDEO utilizan el mismo proceso. Primero ?35.53-5 o
productos y experiencias similares y obsrervun I.;:c[an
personas que los utilizan. A continuacién visualj .
evaloan, perfeccionan e implementan solucfozon'
innovadoras extraidas de sus investigaciones y obnas
vaciones para resolver los problemas de los clien:: )
los integrantes de los equipos de IDEO carecen dse.

fitulos formales o de estatus y se respetan de la mismq
forma 4

Preguntas

1. Cémo influye el trabajo en equi i
3i6n de lDEug)g I N R

2. 3Cémo influye la diversidad en la efectividad del
trabajo en equipo en IDEO?

3. 3Qué caracteristicas prefenderia para dotar de
personal a un equipo de proyects en IDEQ?

sistema nuevo y obtuvo los beneficios esperados.

Beneficios para los empleados
Los empleados tienden a beneficiarse en un ambiente de equipo tanto ¢
organizaciones. Se ha puesto mucha atencién a las diferenci
entre la generacion del baby boom y los “postboomers” en relacié
tudes laborales, la importancia que le otorgan al trabajo y lo que des
En general, los m4s jévenes tienden a estar menos satisfechos con el trflbﬂl"
¥y la organizacién, muestran menos respeto por la autoridad y la sup

tienden a querer mas que un cheque de pago cada semana. Los equipos

den proporcionar el sentido de autocontrol, dignidad human
con el trabajo, y el sentido de autoestima y autorrealizacién que 1
res parecen buscar en la actualidad. En lugar de depender de un
dicional jerérquico basado en la direccién, los equipos otorgan lib
empleados para crecer y ganar respeto y dignidad mediante 12 8%
tracién, tomar decisiones acerca de su trabajo, y hacer en realidad und

: onen
rencia en el mundo que los rodea.% Como resultado, los empleados tieP®

mejor vida laboral, padecen menos estrés y utilizan con menor frect

programas de asistencia,

AT TR R T

mo las
as que existe{l
n con sus act”
ean de €.

ervision, ¥

a, identificacion
08 trabﬂ.lﬂd“'
gistem& tra-
ertad 8 SU3
toadmin*”

dife-
a

encia 108

a7\

los equipos
45 de los equipos a5 eﬁpmsarse en términos de la dificultad para
o5 ©050°  na organizacién basada en ellos. Los gerentes han expresado sy
‘“mblar'gn confusi6n acerca de sus nuevos roles como coaches y facilitado-
frustract ecial si desarrollaban sus lhablhdadeS gerenciales en un entorno de
res, €7 i6n con filosofia jerdrquica tradicional. Algunos gerentes sienten
gdmi™>" | bajando para abandonar sus puestos, debido a que delegan cada
ézus actividades directivas en los’ equipos.®
yez I , empleados también pueden sentirse como perdedores durante el cam-

. Le a cultura de equipo. Algunos grupos tradicionales, como el personal de
bio & untécnif-‘-“- pueden sentir que sus puestos estdn en peligro, ya que los
sop? < hacen cada vez més actividades técnicas que antes eran realizadas
eqmpﬁos Es posible que, en estas situaciones, se deban desarrollar nuevas

or € E" y escalas salariales para el ?ersonai técnico._ A menudo este personal
o5 asignado 8 un equipo 0 a un pequeiio grupo de equipos para que se convier-
{an en integrantes con partlmpacw_n plena en last actividades del equipo.

Otro costo asociado con los equipos es la. lentitud de su proceso de desarro-
llo. Como ya se explicd, se requiere mucho tiempo para que los equipos transi-
ten por su ciclo completo de desarrollo y adquieran lg madurez, la eficiencia y
la efectividad deseables. La productiwdad_ puede dlsmlt_luir aqtes de que se
presenten los efectos positivos del nuevo sistema de equipos. Si la alta direc-
cién se impacienta con el lento progreso, los equipos pueden_ser di_sug]tos, y la
organizacién volver a su forma jerdrquica original con pérdidas significativas
para ella, los empleados y los directivos.

Es probable que el costo més peligroso sea el abandono prematuro del cam-
bio hacia una organizacién basada en equipos. Cuando la alta direccion se siente
impaciente con el devenir del proceso de cambio y lo termina de forma antici-
pada, sin permitir que los equipos se desarrollen de forma plena y se presenten
los beneficios, se pierde todo el arduo trabajo de los empleados, mandos interme-
dios y supervisores. Como resultado, la confianza del person_al en la direccién
general y en los responsables de la toma de decisiones en PamCll]ar‘puefie der.’e.
riorarse por un largo periodo.” Las pérdidas en productividad y eficiencia serén
muy dificiles de recuperar, por lo que la direccion debe estar totalmente compro-
metida antes de iniciar un cambio hacia una organizacién basada en equipos.

funcione

Promocion del desempeiio efectivo ‘

En este capftulo se han descrito los diversos beneficios de los equipos y el pro-
ceso para cambiar a una organizacién basada en ellos. Los equipos pueden
utilizarse en organizaciones pequeiias y grandes, en talleres y oficinas, y en

Paises de todo el mundo. Sin embargo, deben ser iniciados por razones de nego-
¢ios basadas en el desempeiio y se deben utilizar las es_trat?g‘has adecuadas de
n se analizardn tres temas esen-

Planeacién e im i ta seccio

: plementaci6én. En esta se ; . -
ciales que no pueden pasarse por alto cuando se cambig hacia una organiza-
¢i6n basada en equipos.

Apoye d ireccié
e la alta direccion ; :
R e enzar a implementar los equipos
uesti6én para determinar por dénde com: e cambio comienza en la parte

:Ep"ei}]idad no representa ningin Pr"ble‘-“a'una implementacién exitosa. La
erior de la jerarquia, pues ello garantiza ] : 3
alta direccién Jtieneqqut; %esempe Aar tres roles importantes, Primero, debe

Mar la decisién de cambiar hacia una °rgamza-mér;sl‘:)a:: di::lleeg:llproeigz:
Motivgg relacionados con el desempenio de negocios ue efjei‘e asisit)ié
N cambio cultural grande porque estd de moda, P{)rqién v Lpsionm ;o‘:n
Seminarjp sobre equipos, 0 porque se requiere und soluc! . Segundo, la
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alta direccién debe comunicar las razones del cambio al restq delaq
cién. En tercer lugar, debe apoyar el esfuerzo de cambio durante
dificiles. Como ya se explicé, por lo general el desemperio dismi
primeras fases de la implementacién. El apoyo de la altg
manifestarse como aliento verbal, pero también se necesitan
zacionales de apoyo a los equipos. Algunos ejemplos son log sistemag
cientes de inventarios y programacién, asi como mejores sisten
contratacién y seleccién, informacién y compensacién adecuada, as dg

rganiza_
]Us ]')eriu st
: HLIYQ
direceigy ,, 28
Sistemas

Cémo entender los marcos de tiempo

Con frecuencia, cuando las organizaciones implementan equipos, g
ner demasiados resultados en poco tiempo. En realidad, muchag vec
empeoran antes de mejorar.® La figura 7.5 muestra la forma en q
pefio del equipo disminuye poco después de la implementacign
sus niveles originales y posteriormente los supera. En la direc
Diversified Services, una firma de servicios financiero
sota (y ahora una parte de American Express), la planeacién Prevista para |
puesta en marcha de un equipo era de tres o cuatro Tmeses, pero en realidaq
tardé ocho meses y medio.®? A menudo pasa un afio o méas antes de que el des.
empeio vuelva al menos al nivel que tenia antes de la implementacién de los
equipos. Si éstos se implementan sin una planeacién adecuada, es posible que
su desempeiio nunca vuelva a los niveles anteriores. El largo tiempo de espera
para mejorar el desemperio puede ser desalentador para los gerentes que reac-
cionaron deslumbrados por la moda que significaban los equipos y esperan
resultados inmediatos.

Las fases de implementacién que se describen en las secciones anteriores
corresponden a los puntos clave en la curva de desempefio del equipo. En la
puesta en marcha, el desempeiio se encuentra en sus niveles normales, aun-
que a veces la anticipacién y el entusiasmo por los equipos causan un ligero
incremento. En la fase 2, en medio de la realidad y la turbulencia, los equipos
a menudo se confunden y se frustran con la insuficiente capacitacién y la falta

| Fgwa75 ]

Lo curva de desempeiio del Desempefio e implementacion de los equipos
equipo muestra que éste

fiende a disminuir al inicio i . o g
cuando se integro ol grupo y diache i

sus integranles experimentan
confusion, frustrocion y
lrbulencio. Sin embargo,

Peran ght.
es las ¢

ue e] deser.
Y luego vuelye
ccién de Investorg
S en aneapolis, Minne.

Equipos

el desempefio se incremento 8 autodirigidos
pronio y okanza niveles 3
sin precedentes cuando el =
equipo odquiere modurez 8 i idados
Y se convierie en un equipo 2 Equipos oneclidds
autodirigido. 2

E

Equipos centrados en el lider

- Realidad y lurbulencia

=
Tlompg —0—8 78 ———— >

Orgoni®®
Fuente: e Katzenboch, J. R y Smith, D. K. {1993). The Wisdom of Teams: Creating the High Performen<®
tion (p. B4). Boston, MA: Hervord Business School Press.
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nes que utilizan equipos deben modificar su sistema de
e L]

. c;gaﬂ"f’,‘ bor sjemplo, esto organizacién reconoce y recompensa
los 9 < acion. o de sus equipos de trabajo. En el pasado, lo empresa
i

58 Fesenel desempeiio individual.
ba

o de la alta direccién, hasta el punto en que el
de lidera:"-g eal puede disminuir. En la fase 3, los equipos
Jesempenio el lider se sienten més c6modos con la idea

entrados en se reenfocan en el trabajo que les corres-
ue sﬂl:eﬁsmblecido el liderazgo, aunque sea con un
nde. Hm;o en lugar de un gerente o supervisor exter-
lider mtell' tanto, su desempefio vuelve al menos a sus
nos. Por c;,eriol'e‘:“' En la fase 4, los equipos comienzan a
piveles an tar el potencial real del trabajo en equipo y
expﬁf‘“:ien tivos por encima de sus niveles anteriores. Por tltimo,
son pro ‘:"5 los equipos autodirigidos son maduros, flexibles y por lo general
enla f?.;n niveles de desempefio sin precedentes.

reSIE;s organizaciones que cambian hacia una estructura de equipt_:s tienen que

nocer el tiempo y esfuerzo que supone implemeqtar este cambio, ya que las

reco nzas de obtener resultados positivos inmediatos pueden conducir a la
Eilz:;:ion. Los incrementos mas répidﬂs_de desemperio 0‘3_'-1"91:‘ entre la f‘?ge
centrada en el lider y la centrada en el equD_C“aﬂdD los equipos han ‘-'0“_59%_“‘ o
superar las etapas dificiles de bajo desempefio, se han r_ai?amtadn y estdn lstps
para utilizar su independencia y libertad para tomar decisiones sobre su trabajo.
Sus integrantes estan profundamente comprometidos con sus compai‘nems ¥ con
el éxito del equipo. En la fase 5, la direccién debe asegurarse de que los equipos
se enfoquen en los objetivos estratégicos de la organizacién.

Cambio en la compensacién organizacional

La forma en que se compensa a los empleados es vital para el éxito a La:ng]o :[l)zz;
de una organizacién. Los sistemas tradicionaleg de recﬂmpenszz ;’a ropiadus
cién adecuados para motivar a los individuos simplemente no ’e cit?nalpen =
Para una organizacién basada en equipos. En los enmn:jos o f:lo ind,-vj&'ual
empleados suelen ser compensados sobre la base de su esemgii i et;
su antigiiedad o clasificacién de trabajo. Sin embargo, indlm ?l?ilo de una serie de
equipos, los integrantes deben ser compensados por el dom nsas deben vincu-
habilidades necesarias para lograr los objetivos, y 1as mgmrzemuneracidn tiende
larse con el desempefio del equipo. Este tipo de sistemas de a ser sensibles a los
a promover la flexibilidad que los equipos necesitan par-temus de compensa-
tambios en los factores del entorno. Existen tres tipos de sis e e
€i6n que son comunes en un ambiente de equipo: sistemas de equipo

1as habilida des, distribucién de beneficios y planes de bonos X

ados en las habi-

1. Pago basado en las habilidades: los sistemas de pzii:;illen i comuiko

idades requieren que los integrantes ael equ:pﬁo a:iemais de habilidades
de habilidades basicas necesarias para su equipo.

-ectoria profesional
2 ity de la trayecto
especiales adicionales, las cuales dependen mas requieren que todos

¥ las necesidades de su equipo. Algunos prqgff:?ntos bdsicos antes de que
o8 integrantes adquieran una serie de cononmleneml‘ los empleados pue-
alguno de ellos reciba un pago adicional. R“r 6 gmonto fijo, por ejemplo de
en incrementar su base de compensacion un irida. hasta algin méximo
$0.50 por hora por cada habilidad adicional adqu!

5 : de pago basados en
establecido. Algunas empresas qué utilizan saétoe::fe Pulmolive y Phizer
abilidades son Eastman Chemical Company
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2. Sistemas de ganancias compartidas (o gainsharing): por 1o Eene
temas de gainsharing compensan a todos los integranteg :
base en el desempeno de la organizaci6n, divisién o planta, Uy g0 P
este tipo requiere un desempefio de referencia que debe P sumstema q
los integrantes del equipo para recibir una parte de las Eananc?erad" Por
ficios sobre la métrica establecida. Westinghouse otorga botios ias 0 bep,,
una sola emisién para todos los empleados de su planta, co, basEE‘lales en
ras en la productividad, los costos y la calidad. La reaccign 4 IOsen Mejp.
dos suele ser positiva, porque cuando trabajan para ayudar 3 g eemplea.
comparten las ganancias que ayudan a generar. Por otro ladg cuam Presa,
condiciones econémicas u otros factores fuera de su contro] ha’cgn ndo Jag
imposible mejorar la linea de la utilidad neta preestablecida i :iue Seg
dos pueden sentirse decepcionados, € incluso desilusionados con el Mplea.

3. Planes de bonos de equipo: los planes de bonos de equipo son simﬂaf;;“eso.
planes de distribucién de ganancias o beneficios, excepto que 1a unids:ilgs
desempeiio y pago es el equipo en lugar de una planta, una divisién o tod:
la organizacion. Cada equipo debe tener metas especificas de desemperiq
indicadores de referencia que él mismo considere realistas para que el p| a::

sea efectivo. Milwaukee Insurance Company, Colgate-Palmolive y Harrig

Corporation son ejemplos de empresas que utilizan este tipo de bonos,

del eqy;

Los cambios en el sistema de compensacién de la organizacién pueden ser
traumaticos y amenazantes para la mayoria de los empleados. Sin embargo
cuando dicho sistema se vincula a la forma en que el trabajo se organiza y eje'l
cuta, se obtienen beneficios muy positivos. Los tres tipos de sistemas de com-
pensacién basados en equipos pueden aplicarse de forma independiente por
razones de simplicidad, o de manera combinada para tratar de abordar dife-
rentes tipos de problemas en la organizacién.

Competencias de trabajo en equipo

Uno de los fundamentos de un equipo efectivo es la naturaleza de las personas
elegidas para conformarlo. Es esencial que el equipo cuente con integrantes que
tengan las habilidades interpersonales y competencias necesarias para contri-
buir al desemperio de la tarea y que también sean capaces de trabajar bien en
contextos de equipo. Algunas de las capacidades para trabajar en equipo son:"™

1. Capacidad para resolver conflictos.

¢ Capacidad para reconocer y estimular el conflicto deseable y desalentar
los conflictos no deseables en el equipo.

¢ Capacidad para reconocer el tipo y la fuente del conflicto que enfrenta
el equipo e implementar una estrategia adecuada de resolucién.

* Capacidad para emplear una estrategia de negociacién integr aq:;ra
(ganar-ganar), en lugar de las estrategias tradicionales distributivas
(ganar-perder).

2. Capacidad para colaborar en la solucién de problemas. ris

* Capacidad para identificar situaciones probleméticas qué requlde
ren soluciones participativas, y utilizar el grado y el tipo adecua®

participacidn. )

* Capacidad para reconocer los obstéculos para implementar soluc¥

laborativas de problemas e implementar acciones correctivas ade

ones ¢
cuadas

3. Capacidad para la comunicacién.
* Capacidad para comunicarse ahiertamente y brindar apoy®.
* Capacidad para escuchar de manera objetiva y utilizar de fo
cuada las técnicas de escucha activa,

rma 4%

7
sidad para maximizar la congruencia entre los mengajes verbales
. Cal;averbaleﬂ y de reconocer e interpretar los mensajes no verbales de
n
mas. i . ;
ad para participar y reconocer la importancia de los rituales e
ny conversaciones pequefias.

Jos der!
. Capacid:
interac e
.Jad para la autoadministracién y el establecimiento de metas,
_ Capa® cidad para ayudar a establecer metas para el equipo que sean es-
o Capd desafiantes y aceptadas.

%T;g:?;:; d para proporcionar retroalimentacién constructiva,
.

; ara planear y coordinar tareas.

5. Ca%ac‘iz?;:dpparapmnrdinar y sincronizar las actividades, la informacién
. ?:5 tareas entre los integrantes del equipo.

. )é""l’ﬁlCidad para ayudar a establecer las asignaciones de tareas y roles

pera cada integrante del equipo y asegurar un equilibrio adecuado en

la carga de trabajo.

mpetencias de trabajo en equipo también implican comprender el com-
W pnt,u ético en los equipos. Entre més frecuente e intensa sea la interac-
pPFt&n;: nuestros compafieros, mas fuerte serd su influencia en nuestro
zz::pzrtamiento.“ El comportamiento ético de otras personas influye en nues-
tro propio comportamiento ético.™ Este enu_nclado es pamcu!armente cierto
en el caso de los gerentes, lo que pone de relieve la mT};urta.nma de es_tablecer
de forma consistente un buen ejemplo como ggrente. Cuatro cuestiones de
ética son especialmente importantes en los equipos:

1. ;Cémo distribuir con justicia el trgba)o en los equipos? .

2. ;Cémo actian los equipos para asignar l_a cu}Pa y adjud{c_aar el cre];d;ltio?

3. ;C6mo garantizan los equipos la participacin, resolucién de conflictos y
toma de decisiones? i -

4. {De qué manera los equipos evitan el engafio y la corrupcion:

Un contrato de equipo es un acuerdo escrito entre quienes lo mteg?h:“&el
cual establece las reglas bésicas acerca de los procesos, rolesy respicng:&lrd aé
des del equipo. Sus integrantes deben comunicarse y Negociar con fa nati a
de identificar la calidad el trabajo que todos desean lograr, 5omb 56 Ormen 7
las decisiones, el nivel de participacién y la responsabilidad individua dl?mi
que todos se sienten c6modos. Los contratos de equipo aﬂd:unn;i::ﬁ:ﬁe l: Ta
oportunismo y reducir las posibilidades de que se presenr:l g gmo—
distribucién desigual de los recursos. Ademds, estos a;'-lle “Li P vl s:tisfat-
ver un comportamiento ético y mejorar el desemperio ce te;qldgg rsonal y la
cién de sus inte grantes mediante la mejora de 1a responsabilidad pe y
Creacién de reglas y expectativas claras.

OPORTUNIDADES Y DESAFIOS s
EMERGENTES PARA LOS EQUIPDS

las organizaciones
4 Medida que los equipos se difunden cada vez més en g s

idades y desafios: los
¢ben abordarse dos conjuntos adicionales de Oiift’ir:lﬁ:v:drzles. /
€Quipos virtuales y la diversidad y los equipos ™%

Equipos virtuales

-2 administracién de los equipos virtuales puede

1 n es
Nlegrantos g encuentran separados tanto €

ser dificil™ debido a que sus
pacio geografico como en

|

contrato del equipo

Acverdo escrito que esfablece
los reglas basicas que deben
observar los procesos, roles
y responsabilidades de los
integrantes de un equipo
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tiempo, lo que incrementa los desafios de trabajar conjuntamente de
efectiva. En estos entornos, los integrantes del equipo a menudq estén o NeTa
y tienen dificultades para sentirse conectados con sus compaiiergg Taalslad%
tante dificil dirigir equipos que interaccionan directamente :
tes comparten un idioma y una cultura en comin, perg
multiplican cuando los equipos “se hacen virtuales” y la co
duce a través de la tecnologia con la participacién de inte
y experiencias de vida muy diferentes.”

Los equipos virtuales permiten a las organizaciones contar cop las pe
més calificadas para un trabajo concreto, independientemente ge su ubi;so i
responder més rdpido a la competencia, y proporcionar mayor ﬂe"jbiiidadwf
personas que trabajan desde su casa o en otro lugar. En ciertog casos, al alag
integrantes del equipo pueden ser agentes libres o socios aliados, esto t‘as ﬁ:ﬂus
empleados de la organizacién. En otros, los integrantes podrian ni si' QI.li:er
verse frente a frente. Numerosos equipos virtuales operan dentro de s T
nizacién determinada, pero también cruzan las fronteras organizacionaleg cfda.
vez con mas frecuencia.”” Hewlett-Packard, Motorola y Banco de Boston su;
empresas que utilizan equipos virtuales para implementar sus estrategias

y Cuyos inte

estos desaffog se
Municacigy S pro.
Brantes con Cultlll'as

Habilidades de liderazgo en los equipos virtuales

El liderazgo efectivo de equipos cuyos integrantes estdn unidos por la tecnolo.
gia. y a menudo no se ven entre si, requiere habilidades y conductas winicas en
comparacién con la administracién de equipos situados en el mismo lugar™
Trabajar desde diferentes ubicaciones presenta desafios para la comunicacién,
colaboracién e incorporacion de los integrantes con el resto del equipo y con la
organizacién en general. Cuando los integrantes se ven rara vez o interaccio-
Dnan con otros empleados, puede ser dificil que se sientan parte del equipo y de
la comunidad organizacional.

Uno de los desarrollos importantes que el lider de un equipo virtual puede
lograr es establecer un clima de comunicacién que se caracterice por la aper-
tura, la confianza, el apoyo, el respeto mutuo y la asuncién de riesgos. Esto
ayuda al equipo a establecer relaciones de trabajo positivas, compartir infor-
macién abiertamente, reducir la formacién de subgrupos internos y evitar la
mala interpretacién de los mensajes.80

Un experto identificd cinco categorias de habilidades de liderazgo impor-
tantes para los equipos virtuales y la administracién a distancia:*

1. Comunicacion efectiva y combinacion de la tecnologta adecuada o la situa-
cidn: las herramientas de colaboracién en linea ayudan a los equipos vir-
tuales a administrar archivos, juntas y asignaciones de tareas.

2. Construir una comunidad entre los integrantes del equipo sobre la base de
la confianza mutua, el respeto, la afiliacién y la equidad: los lideres E.’fecn‘
vos tratan con respeto y justicia a los integrantes del equipo y solicitan ¥
valoran sus contribuciones, ssito

3. Establecer de forma clara y motivante una visién compartida, el pwposaar
del equipo, sus objetivos y expectativas: los mensajes sutiles, como recor de
a alguien en voz baja que no debe atacar las ideas durante una sesmnmas
lluvia de ideas, son herramientas poderosas para conformar las not
de un equipo virtual. vir-

4. Liderar con el ejemplo y enfocarse en resultados medibles: 108 I"'-lewﬂreas

tuales efectivos estahlecen objetivos y hacen asignaciones claras de;i?iﬂ“d
¥ posteriormente otorgan a los integrantes del equipo la responsé
sobre ellas. ;

. Coordinacién y colaboracién o través de los [fmites organ 5zacl?'ﬂ

los lideres de los equipos virtuales dehen trabajar de forme efoctiV

1ales

7 | Guuposy equipos

o multiples organizaciones, con lo_s agentes libres y log socios
rsong & 10 600 empleados de su organizacién.

e
ghados qu

del lider
tacto frente a frente del lider con los integrantes del €quipo vir-
La fal fie ccl’:la supervisar su desempefio y aplicar soluciones a los problemas
tual Je dnﬁcumbi én se le complica realizar las funciones tipicas de mentoring,
orales. desafio para los lideres de los equipos virtual .
j8bor8™™ " jesarrollo. El p los equip o
coaching l:;e estas tareas deben lIevarﬁse a cabo mediante el empowerment del
siste o Fln que el lider esté presente.® . _
uipo SI‘emplo’ los integrantes de los equipos virtuales m_:elen ser selecciona-
Por € s competencias, expertise y experiencias previas en esos tipos de
dos por SE?e espera que posean conocimientos, ha_bilidadeS, capacidades_ ¥ otros
equipos: técnicos que les permitan contribuir a incrementar la efectividad del
am-f,utosopemr de forma efectiva en un entorno virtual. Por lo tanto, la necesi-
eq“'ﬂo . e los lideres de estos equipos supervisen o desarrollen a sus inte-
dad t,:sqp odria no ser tan importante. Ademas, los lideres de los equipos
e les pueden distribuir algunos aspectos de estas funciones entre los inte-
mtu;s del equipo, lo cual favorece su autodireccién.® o
gl-m-lLos lideres de los equipos virtuales deben proporcionar una dl_recm‘é'n clara
al equipo® junto con metas individuales e_speciﬁcas, Cuando'la direccion y las
metas son claras, los integrantes del equipo pueden supervisar y e\ralu'ar su
propio desempefio.® Aunque esto es relevante en todos los equipos, los lideres
de los equipos virtuales deben ser més proactivos y eschtu:ados y desam_)lla:
procesos que se conviertan en la forma de wmm@mlenm natural del equipo.
Una forma en la que los lideres de equipog virtuales pueden 'qu'aFlDdei
mediante el desarrollo de rutinas y procedimientos adec_uados aidlmcm e
ciclo de vida del equipo.® Las rutinas crean patrones consistentes de compor-
i i usencia del lider. Los lideres pueden
tamiento que se reproducen, incluso, en a el | . !
i i :amplo, procedimientos operativos estdn-
definir las rutinas deseadas (por ejemplo, p ! erat
i i ionar incentivos motivacionales sufi-
dar), capacitar a los integrantes y proporcl S T r—
cientes para garantizar su cumplimiento. También pu 3“ S e
y directrices para especificar el comportamiento ade::]ua otiende A gengeTrar s
del equipo. Por ejemplo, la comunicacién por computadora oz
i indivi A inhibido, con el uso de expresiones fuertes
comportamiento individual més desinhibido, con 5 o
oirritantes.8” Por lo tanto, los lideres deben disenar Pl‘;’c  entizBeasbn vietodl
normativos que especifiquen cuéndo es o no adecuada la © : -
D : tes de los equipos virtuales conocen poco
ado que, por lo general, los integran D darts moitiiuresn o
el entorno general, también es importante que “;
entorno e informen sobre cualquier cambio importante:

onducfﬂs

Groupware y sistemas de apoyo para la foma

e decisiones en grupo ;

. yan a los integran-
Las tecnologias de informacién sincronas y 351{1cmr}::r§$.5- como videoconfe-
tes de los equipos virtuales.® Algunas tecnologias $1

. i las conferencias
i . . . icas e mcl'l.ISO
g}e{;‘a& mensajerfa instanténea, juntas electron o 5o en tiempo'taal, Porsn

e permiten la comunicacién y . mtera:Iectrénicu, los wikis y algu-
Parte, las tecnologias asincronas, como el gorr.eg de los mensajes. Numerosos
nas:‘“ntas electrénicas, retrasan la comunicact n

. ologia y usan el que mejor
sauipos virtuales dependen de los dos tipos de mc: targla que se debe ejecutar.

8¢ adapte a1 mensaje que se desea comunicar y a herramientas colaborativas
woSch & Lomb descubri6 que cuando se Ut'-hmn‘a pues se reduce el nimero
%8adas en 1g red se puede incrementar 1a ‘S‘i“ergi_a’ trabajar®
¢Juntas y se incrementa el tiempo disponible P
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Numerosas juntas de equipo son mal conducidas, consy
tiempo y logran pocos objetivos. El uso del software de man
pizarras electrénicas y los editores de documentos colaboratj
juntas y permiten que los integrantes del equipo aporten
forma anénima a los planteamientos de otras personas y co
ellos. La comunicacién por computadora mejora el desempefio del equine .-
debido a que ayuda a sus integrantes a comunicarse de forma mA4s 2?1p9 Virtug)

Emplear la tecnologia adecuada es fundamental para que funcionemm
pos virtuales. El fabricante de muebles de oficina Steelcase se basa olos qui-
virtuales interfuncionales, interoficinas e incluso intercompanfas paer L 2P?
raciones cotidianas.%! La empresa utiliza software para apoyar :' s:a SUS ope.
virtuales y permitir que trabajen juntos como si estuvieran en e] miss o ipos
lo cual reduce los gastos de viaje e incrementa su productividad y eﬁc!m l_u =
software de colaboraci6n conecta a los equipos virtuales con integrantesle{;(-ua' El
en distintos lugares del mundo y los ayuda a estructurar los proces;l S:ados

juntas. Los equipos pueden compartir archivos, administrar y coordinars] P
cesos de negocio mediante el marcador de documentos y presentaciones de 1[;50 e
Point dentro de espacios de trabajo seguros, sincronizados en tod \\ier-
computadoras de los integrantes del equipo, quienes se comunican med.i:nst ?s
nfensajen’a instantdnea, el chat o voz por medio de las herramientas de _uneta:
V'u‘l‘uale.s Un asistente facilita el proceso para convocar una juntae invitajr al
pa.r_t'mpantes, quienes pueden aiadir temas a la agenda, crear elementos :1):
accion, adjuntar archivos y registrar minutas.2

™men demg
0 de junt

as,
vos facilitay, eslaa
ideas, accedan
menten y voten Por

Siadg

Diversidad y equipos multiculturales

I._a diversidad puede ayudar u obstaculizar la efectividad del equipo. La diver-
suc}ad puede_ ser una fuente de creatividad e innovacién para generar una ven-
taj_a_ mm]_:entw?”y mejorar la toma de decisiones. Las empresas innovadoras
ntlllza.r! intencionadamente equipos heterogéneos para resolver problemas.®
La §ecmén Temnas globales se centra en c6mo incrementar la efectividad de los
equipos multiculturales.

A pesar de su potencial para mejorar el desempefio de los equipos, puede
ser una espada de doble filo,* ya que puede generar malentendidos y conflic-
tos que conducen al ausentismo, la pérdida de competitividad y niveles bajos
de calidad, moral®” y cohesién de grupo.% Los grupos diversos son menos capa-
ces de satisfacer las necesidades de sus integrantes y tienden a padecer mas
conflictos y menos integracién y comunicacién que los grupos homogéneos.*

La diversidad informativa, o 1a diversidad del conocimiento y la experien_cia,
tiene un efecto positivo en el desemperio del equipo.
Puede mejorar la creatividad y la solucién de proble-
mas, debido a que el conocimiento singular de sus

integrantes incrementa los recursos de conocimiento

;% del equipo y puede mejorar sus opciones. Por el con-

ﬁ ;i trario, la diversidad demogrdfica suele tener un
i

3
efecto negativo en el desempeio, ya que €” la

b . R

7 :
E medida en que un equipo incrementa su diversidad
H

:
:
3 ; Los grupos y equipos han incrementado su nivel de diver Sid::r

en lo medida en que los organizaciones fambién lo hacen-

i ; diversidod. L8
ejemplo, este grupo muesira varias formas de o eiividod

) diversidod en grupos y equipos puede promover lo
i .¢ y la innovacién, Dawrortunndclmenfa, lambién puede se un?
fuente de confliclo.

TEMAS ¥& e
e &4&,1"’ G L 0 B A |_ E S E

cOMO INCREMENTAR LA EFECTIVIDAD DE LOS EQUIPOS MULTICULTURALES %

debe hacer pard incrementa‘r’la efectividad de los
a(:Jmé se hicu"“mlesa La mejor solucién parece ser otorgar
aquipos M res en el procesoy aprender a respelar el
los demas en la toma de decisiones. Por
ies estadounidenses han aprendido a ale-
s juntas de equipo @ los jefes impacientes y a ofre-
iar delas | lizaciones frecuentes. Una leccién comparable
cerles uclUf-'ms de ofras culturas seria comunicar de forma
r gerT: e se necesita, por ejemplo, “debemos ver el
explicila eI:IBI'OI antes de hablar de los detalles”. %2
co"‘;: :ugn identificade cuatro estrategias para manejor los
desafios de

los equipos multiculturales:
I, Adoplacion: considerar el prob\entr[u como una difer_enr.io
" cultural y no como una cuestion de personalidod.
Este enfoque funciona cuando los integrantes de los
equipos estén dispuestos y son capoces de |denhf|cur
reconocer sus diferencias culturales y asumir la
responsabilidad para manejarias. ‘

9. Intervencion estructural: cambior la forma del equipo.
Se puede estructurar el trabajo y lo interaccién social
para que todos parficipen en el equipo. )

3. Participacion gerencial: establecer con anticipacién
las normas o confar con un gerente de nivel superior.
Este enfoque funciona mejor en las primeras etapas
del ciclo de vida del equipo. En una ocasidn, un
gerente establecié una norma de respeto al informar
que ninguno de los integrantes habia sido elegido con
base en su dominio del idioma inglés, sino por sus
capacidades téenicas que los hacian los mejores para el

esiones Men
ato de vista de

: s geren
elempb- los g

en términos demogréficos, los conflictos aumentan
Elincremento de 1a diversidad demogré

sidad informativa, porque sus integrantes no son capa
sonas diferentes. Cuando esto sucede, los equipos €0
efectiva.! )
les de la diversidad, las empresas

Plerden su potencial para trabajar de forma
cleb.-zJ Mp apr“"e‘lh_ar los ben.eﬁcios potencia :
inf N tomar medidas para incorporar & sus equl
rmativa que se sienta cémodo con !

las

o Jel equipo. Los equipos multiculturales pue
im €S para los gerentes. Las diferencias cultql:a
dii?;;m“te? para desarrollar un trabajo efecti¥
supones de identificar hasta que se ha he
Tent eT que los desafios de los equipos mu
€8 estilos de comunicacién, pero las act
¥ 128 normas opuestas para la toma ded

&) 5
TTeras para el éxito.% A continuacién an

a diversidad ¥ el

administracién efectiva de la diversidad en los equipes
actitudes de los integrantes del equipo hacia ella

cho un daio
lticulturales
itudes hacia |
ecisiones
alizaremos mAas

| Grupos y equipos

rabajo. De esta forma se pudieron perar los barrer
de los diferentes acentos, "?3“ " e *

4. Solido: eliminar a un integrante del equipo cuando los

demds alternalivas han fracasado. i las emociones se
?xalloron Y se presentan muchos roces, podria ser casi
imposible hacer que el equipo trabaje de nuevo de

forma efectiva. 104
En palabras de un experto:

El aspecto fundamentol es ser un modelo de respeto
que conlagie a los demds. Apoyar a los integrantes del
equipo para comprender que los problemas se deben a
los diferencias culturales y no o la personalidad ayuda
mucho. Si usted puede ayudar al equipo @ que aceple
que el comportamiento que es tan frustrante y molesto
se debe a lo cullurg, entonces las personas sentiran
curiosidad por conocer como hacen los cosas en esa
culturg, y cuando se desata la curiosidad, se inspira el
aprendizoje. Una iltima sugerencia: no se debe inter-
venir con demasiada rapidez. Si siempre pueden traer
un problema o su puerta pora que usted lo resuelva,
nunca podrian aprender a resolverlo por si mismos.'%%

Los gerentes y los integrantes de los equipos multicultura-
les deben encontrar la manera de emplear sus fortalezas y
minimizar las dificultades de coordinacion que generan los
problemas de comunicacién, las diferencios entre los idi-
omas, los estilos diferentes de irobajo y los malentendidos. '™

y se reduce su desempeiio.!®
fica puede dificultar el uso de la diver-

ces de trabajar con per-
graficamente diversos

personal con pluralidad
trabajo en equipo. La
tiene que ver tanto con

como con la propia diversi-
den presentar dilemas frus-
Jes pueden crear obstéculos
o de equipo, Pero pueden ser

significativo.!%" Es fécil
se deben s6lo alos dife-
a jerarquia y la autori-
también pueden crear
&s estos tres factores.

|
|
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Comunicacién directa frente a indm_ecta .

En las culturas occidentales la comunicacién suele ser directa y explicitg, Vg
oyente no tiene que saber mucho soi?rc ‘el contexto 0 el orador para interpre.
tarlo. En muchas otras culturas, el significado estd incrustado en la form, o
que se presenta el mensaje. Por ejemp]?, ifis personas en Occidente ubtienen
informacién sobre las preferencias y prmrld_ades de los demés mediante “on
guntas directas como “;usted prefiere la opci6n A 0 ]:? B?” En las culturag -
comunicacién indirecta, las personas tienen que inferir las preferencias ¥ prio-
ridades a partir de los cambios, o la falta de ellos, en las contrapropuestag 4o
la otra parte. En los entornos transculturales, una persona no occidental Puede
entender con facilidad las comunicaciones directas de los occidentales, Yere
éstos a menudo tienen dificultades para entender las comunicaciones indirec.-
tas de los no occidentales.!® Los desafios a la comunicacién crean barrerag
para el trabajo efectivo en equipo, porque reducen el intercambio de informg.
cién, crean conflictos interpersonales, o ambos. Debido a que los patrones de
comunicacién aceptados difieren en todas las culturas, es una buena idea
familiarizarse con aquellos de las culturas con las que se tendré contacto.

Diferentes actitudes hacia la jerarquia y la autoridad

Los equipos tienen un diseiio estructural bastante plano. Sin embargo, los inte-
grantes del equipo que provienen de culturas en las que las personas reciben un
trato diferente segiin su estatus en una organizacién se sienten incémodos con
estos disefios. Cuando se dirigen a los integrantes de mayor estatus, su compor-
tamiento sera visto como adecuado por los integrantes del equipo de las culturas
Jerdrquicas, pero pedria danar su credibilidad si la mayor parte del equipo pro-
viene de culturas igualitarias. Por ¢jemplo, en equipos multiculturales, los inge-
nieros provenientes de India suelen sentirse inc6modos si tienen que discutir
con el lider del equipo o con personas de mayor edad.!1® Esta actitud reduce la
capacidad del equipo para asegurar las contribuciones de todos.

Normas contradictorias para la toma de decisiones

Las culturas difieren sustancialmente cuando se trata de la rapidez con la
que se deben tomar decisiones y la cantidad de analisis que se requiere para
hacerlo. En comparacién con los directores de otros pafses, los estadouniden-
ses prefieren tomar decisiones de forma répida y con poco anélisis. Un
gerente brasilefio hizo estos comentarios acerca de una negociacién en una
empresa estadounidense: “En el primer dia estuvimos de acuerdo en tres
puntos, y en el segundo dia queriamos comenzar con el punto cuatro. Pero los

coreanos querian volver y discutir de nuevo los puntos del uno al tres. Mi jefe
casi tuvo un infarte ™11

RESUMEN Y APLICACION

Un grupo consiste en dos 0 m4s personas que interaccionan entre sf, de manera

que cada una de ellas influye v es influid ; un agre-
gado interdependiente do ¥ uida por la otra. Los equipos son gre

A por lo menos dos person arten un obje-
t:vo‘y la responsabilidad por sus resultadcl:s y Iosa?];u:q?;:g Los grupos ¥
zgﬁos rlw son necesariamgnte lo mismo. Todos los equipos son grupos, pero
nizacic?;e: E;og:;m o, L‘?B tipos de grupos m4s comunes en las org&-

Bl e ;’:gfumsls de trabajo, los equipos y los grupos informales.
delasra ped ¢ cualquier grupo se ve afectado por varios factores distintos
zones de su formacién y lag etapas de su desarrollo. Los cinco factore®

::-::::?5 :lle} d]er;e_empeﬁo de un grupo son la composicién, el tamafio, las normas la
menudopj;as_ ld'erazgo informal. La composicign del grupo se describe més 8
rminos de la homogeneidad o heterogeneidad de sus integrantes- El
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46l grP° también puede t»enetr un efecto impurtan_te en el desempeiio,
un estdndar con Ia_cua se juzga la adecugmén de un comporta-
Un8 norm;e tormina el comportamiento esperado en una situacién especifica. La
pient® del grupo es el grado al que un grupo se ha comprometido a mantenerse
i n resultﬂd" de fuerzas que actian _scbre los integrantes para permane-
yido; €8 & po. El ultimo factor de desempefio grupal es el liderazgo informal: la
cer€n +de un ind.ividuq que se involucra en actlf;]dades de liderazgo, pero cuyo
apari®®l - cerlono ha sido formalmente reconocido.
derecho 2 do se forma un nuevo grupo o equipo, por lo general transita por varias

Cuf'iiﬂ desarrollo. La investigacién tradicional en pequefios grupos (a diferen-
stapes d€ equipos) 5 ha centrado en un proceso de desarrollo de cuatro etapas:
cia de los tacién mutua, 2) la comunicacién y la toma de decisiones, 3) la motiva-
1) la aceP oductividad y 4) el control y la organizacién. En términos del trabajo
cién ¥ 1_3 F'ratms factores que contribuyen a su desempefio son las ganancias o
en eqéllpgtel proceso, 1a eficacia del equipo, la confianza, la facilitacién social y las
pérds ass El proceso de implementacién de los equipos debe abordarse con cui-
muonéin-c seria el caso de cualquier cambio importante en la organizacién.
dadciog erentes deben comprender con claridad los posibles costos y benefi-
s dt:e IE implementacién de los equipos. Tarpbién deben saber lo que tienen
que hacer para promover el desempefio efectivo del equipo, lo cual incluye el
apoyo de la direccién, la comprensién de los marcos de.t-lempo y 13 p]an‘eamén
ante la probable necesidad de modificar la compensacién. Tamb:ep es impor-
tante trabajar para desarrollar las competencias de trabajo en equipo.

Los equipos virtuales y multiculturales son dreas emergentes mporta_ntes
del trabajo en equipo que en la actualidad son relevantes para la mayoria de
las organizaciones. Los gerentes deben_ tratar de comprender como utilizar
estos dos tipos de equipos de forma efectiva.
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RESPUESTAS PARA EL MUNDO REAL E
TRABAJO EN EQUIPO EN STARBUCKS

o —
!
i

nombres y al mismo tiempo preservaban los valores de
equidod de Starbucks.''?
Ofro problema para el trabajo en equipo surgié

la expansién de Starbucks en Corea del Sur P'F"'"ea
"'"‘”'“Ponome desafio. 3La empresa debia cemblcg su
Cultura de trabajo en equipo e igualdad para adap- : p
torse mefor o 1GI k) raq’ef‘:r uigo natural de Corea  porque los hombres de ese pais no realizan "fareas
el Sur que valora la disil(:mr:i;l entre los empleados, © domésticas (;;om; l:vmhplaios s :'mp.'ar éetre{;es,szra-
. : r-
ebia permanecer I forzar sus propios valores  bajos que lodos deben hacer en las tiendas de Sla
en aquel pois? gual’y rejo P bucks. Para ayudar a sus empleados varones a superar
o i S
Slor‘nu?:ks decidié permanecer fiel a su cullora'y v ks boersro 'p s‘-?lgg |c|u de| I:; hE‘ ptezoé ?1grbucks -OP;O'
Ores, esto es, siendo F:.ensil:)le o las necesidodes y ex vadh |CldmlmI 3 Icu i;:t‘r;-l . EI‘:}::I{?c| 1e 'U: i I!‘glr::;
Peclativgs culiurc!es de sus empleados surcoreanos. los las con sc g: Sfar?:u;k:::;izé 'Z;:;ﬂg::‘;odm
8erentes de Starbucks di todos los GI’l"Pl'?“-‘dOSd'a gl s’e': des de limpi i pl lgé fot
Oreg del S s ;Jeron GA & ara que lo usa- las actividades e Ililjlplez?:', e ;nﬁc:jo coigo una doo-
ur ? : ; : 4
rnen el "‘-"b“i:n g:mdr:a&:;: 2: ssﬁx‘:'-ﬁcm incomodos grafia :L;ﬁﬂ‘;:;’:?: cl:;f:lr: ; ::m' 4 hz’&i?:"?:uii:
cvands tenian que uiili bres de pila en lugar i los empleados de nivel inferior imiton el
R n que utilizar sus nom s o debido a que los empleados de nivel inferior imi
hios fitulos jerérquicos tradicionales. Esta me‘dt'): F.::rs comportamiento de sus lideres principales.''?
Que se sintieran mas cémodos, pues usaoan

——
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PREGUNTAS PARA ANALISIS

1.

2.

Identifique los diferentes grupos a los que pertenece y clasif;
base en los tipos que se analizan en este capitulo.

Piense en un equipo efectivo al que haya pertenecido. ;Qué 1o 1
tivo? Piense en un equipo de bajo desemperio al que haya pertene
qué este grupo tuvo tal desempefio?

¢Algunos de los grupos a los que pertenece son demasiado
pequefios para realizar su trabajo? De ser asi, ;qué podria ha
o los integrantes para reducir el problema?

Senale dos normas de dos grupos a los que pertenezca. ;Cémo se aplic
estas normas? G
Analice la siguiente declaracién: “La cohesién es la sensacién c4lida i
tiva que tenemos al trabajar en grupos y es algo que todos log lidereg
deben esforzarse por desarrollar en los grupos que dirigen.”

¢Cudles son las cuatro razones por las que algunas personas afirman que
las organizaciones deben cambiar a una estructura basada en equipos
“simplemente porque tiene sentido™?

éConsidera que un contrato de equipo mejoraria su efectividad? Explique
su respuesta.

;Qué es mds importante para el desempeifio de un grupo: la diversidad
mfurma?iva o la diversidad demogréfica? ;Por qué? ;Los equipos multicul-
turales incrementan este tipo de diversidad? De ser asi, ;jcémo 1o hacen?

queh’s con

acia efg,.
cido. ;Poy

Brandes
cer el lider

EJERCICIO PARA COMO ENTENDERSE A Si MISMO

¢Qué tan bien se integra como miembro
de un equipo?

Piense en un grupo o equipo al que haya pertenecido. Conteste las siguientes
preguntas sobre la naturaleza de su participacién seleccionando la opcién més

adecuada. No hay respuestas correctas o in
ser “hipotético” en algunas
das” que reflejen su experie

1.

correctas. Es posible que tenga que
preguntas o que tenga usar respuestas “combina-
ncia en un contexto grupal o de equipo.

Ofrezco informacién ¥ opiniones

a. Con mucha frecuencia

b. Con frecuencia

c. A veces

d. En raras ocasiones

e. Nunca

Puedo resumir lo que pasa

a. Con mucha frec?.lenc[',ia e

b. Con frecuencia

c. A veces

d. En raras ocasiones

e. Nunca

. Cuando existe un problema,

v 55 trato de identificar lo que sucede
b. Con frecuencia

c. A veces

d. En raras ocasiones

e. Nunca

:enz0 €l trabajo .del grupo
490 r'm]‘l;nucha frecuencia
E' an frecuencia

A veces
3_ En raraé

sy NPnzadirecci ones que el grupo puede tomar
5. Sug'l‘: mucha frecuencia

a ;
p. Con frecuencid

A veces ;
3‘ En raras ocasiones

e. Nunca
g. Escucho activamente
i o mucha ﬁtecuencla
b. Con frecuencia
c. A veces ]
d. En raras 0casiones
ca
7 ;rl:.]:;-ciono retroa.lime‘ntacién positiva a otros integrantes del grupo
a. Con mucha frecuencia
b. Con frecuencia
c. A veces
d. En raras ocasiones
e. Nunca
8. Me comprometo
a. Con mucha frecuencia
b. Con frecuencia
c. A veces
d. En raras ocasiones
e. Nunca
9. Ayudo a aliviar la tensién
a. Con mucha frecuencia
b. Con frecuencia
¢c. A veces
d. En raras ocasiones
e. Nunca
10. Me expr eso
a. Con mucha frecuencia
b. Con frecuencia
c. A veces
d. En raras ocasiones
€. Nunca
11. Ayudo a asegurar los acuerdos sobre el lugar y
a. Con mucha frecuencia
- Con frecuencia
c. A veces

ocasiones

horario de las juntas

-En raras ocasiones
i . Nunea
- Trato de observar lo que sucede en el grupo
A. Con mucha frecuencia
- Con frecuencia
. A veceg

-En rarag ocasiones
. Nunecg

| Grupos y equipos
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13. Trato de ayudar a resolver problemas
a. Con mucha frecuencia

7 | Grupos y equipos

0 EN EQUIPO

s letras del alfabeto en una columna vertical en el lado izquierdo

EJERClC‘

b. Con frecuencia . Y
c. A veces 1. Escr;t;alloj a de papel: A-Z.
d. En raras ocasiones 1 ofesor seleccionaré’al azar una ’fra_se de cualquier documento eserito
e.Nunca - prra on voz alta las primeras veintiséis letras en esa frase. Escriba estas
14. Asumo la responsabilidad de garantizar que las tareas se lleven y leeas en und columna vf_:rtlcal inmediatamente a la derecha de la columna
a. Con mucha frecuencia o 1et]r fabeto. Cada estudiante debe tener un conjunto idéntico de veintiséis
b. Con frecuencia de ‘:}inaciones de dos letras.
c. A veces g’e"}o ma individual, piense en una persona famosa cuyas iniciales corres-
d. En raras ocasiones 3.  dan a cada par de letras y escriba su nombre junto a las letras, por
e. Nunca o *»olo, MT para “Mark Twain”. Tendrd diez minutos para completar esta
15. Disfruto que el grupo lo pase bien e]ee f Slo se permite un nombre por conjunto de letras. Se otorgard un
3. Con mucha Frectionicia e to. por cada nombre legitimo, por lo que la puntuacién méxima es de
b. Con frecuencia Pujl:qtiséis puntos.
:‘E I‘ler"::ss o—— " \{;}na vez transcurrido el ti‘empo, intercambi‘aré su hgja de papel con otro
e. Nunca compariero del grupo y calificardn sus trabajos. Las disputas sobre la legi-
timidad de los nombres seran resuel_tas por el profesor. Mantenga su pun-
Forma de calificacion: Utilice la siguiente tabla para asignar los Puntos que oAl para S posterior en el eerciclo
s ?iﬁofepsuﬁgaﬁ HRSRER. For oot pla, ua respeicata dn *f° Su profesor dividird al grupo en equipos de cinco a diez integrantes. Todos los
puntos. Para obtener su pun’tual.si:s;ats ?u]e una “b” en la pregunta 6 vale 3 equipos deberan tener aproxin‘lat_iameqte el mismo numero de integrantes.
columna “Puntuacién” otal, sume todos los nimeros en la Cada equipo seguir4 el procedimiento indicado en la parte 1. Una vez mis,
. deberén escribir las letras del alfabeto en el lado izquierdo de la hoja, esta vez
en orden inverso: Z-A. Su profesor dictard un nuevo conjunto de letras que
deber4 incluir en la segunda columna. El limite de tiempo ¥ prpcedimiento de
Tevgene 4 b < d e Puntuacién puntuacién son los mismos; la tnica diferencia es que los equipos generardn
, 1 2 3 2 1 los nombres. 5 '
. 1 2 3 Cada equipo identificard al integrante gl que se le ocurrid la mayoria de
3 1 B 1 los nombres. El profesor colocar4 a estos “mejores” estudiantes en un gqmpo_A
2 3 2 1 continuacién, todos los equipos repetirdn la segunda parte del ejercicio, pero
4 2 2 3 1 0 esta vez las letras de la lectura estaran en la primera columna y las letras del
5 0 1 3 alfabeto en la segunda. A )
6 3 : 0 Cada equipo calcular4 la puntuacién promedio individual de Zu? integran-
: 2 1 0 tes en la parte 1 y la comparara por separado con la puntuacion del equipo en
7 3 3 2 1 0 las partes 2 y 3. El profesor escribird en el p{zaITf{n las puntuaciones promedio
; 5 ¥ 3 1 0 individuales y de equipo de cada parte del ejercicio.
9 1 L] -
1 0 ﬁ ; ! 0 Preguntas de seguimiento
11 2 3 : 2 L h ¢Existen diferencias entre las puntuaciones pro‘mec:ioelsn;illl:lgggltzi y de
12 3 1 0 9 equipo? ;Cudles son las razones de estas d‘errenc:ast. i .{st;eleﬂ o
- 2 1 0 - A pesar de que las puntuaciones de equipo €n €5 e g didi
13 2 3 3 Superiores a los promedios individuales promedio &° R
; ¢ podri . i dividuales a los que obtuvoun equipo?
14 2 2 3 : rian superar los promedios individua o 19.20. Com
- 1 1 2 ! 0 © 197g poplodo de Jones, J. 1.y Plaiflr, ). W. fods). Tho Hondbookfor G P 9. 19-20 Copmh
1 1 or,
TOTAL

41-45 = Integrante muy efectivo del equipo

e
35-40 = Integrante efectivo del equipo EJERCICIO EN VIDEO
Menos de 35 = Persona que quizé necesita trabajar en sus hahil

i ) . T . "
Fuente: mm:o de University of S Ausit, “Tet Your Efecivans idades de trabajo en equipo I‘Qbﬂlo en equipo en Evo
Skifls ” % 03 0 Teom Mamber.” “Warking In Teams’ Seminario en linea. Handou!: Durﬂnte
®Mpregy

pero fue hace poco que la

V0S8,
deport! en marcha un equipo

en Seattle pus®

afios Evo ha apoyado a equipos
de comercio electrénico con sede
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‘CASO EN VIDEO

Q

AN

h

VS T R

formal. Al igual que muchas organizaciones, la tienda en linea de equipy
snowboard, esqui, patinaje y esqui acudtico utilizaba libremente met4f,,,
equipo para describir cualquier cosa que implicara grupos aleatorios de emaT e
dos. Pero Evo obtuvo una experiencia sobre equipos de trabajo realeg ‘fuanﬁ eq.
empresa formé uno con sus empleados creativos de servicios. °la

El nuevo equipo estaba conformado por un fotégrafo, un diseq
redactor, y era responsable de la produccién de anuncios de 1a e
revistas, promociones y desarrollo de contenidos de su sitio web. Aungue
general los roles individuales no eran intercambiables, el fotégrafo Tre Dsor i
hauer podia incursionar en el disefio, el disefiador grafico Pubs One podia eueri.
bir algunas lineas de texto y el redactor Sunny Fenton podia, a veces tgsm-
algunas fotos. La mayoria de los proyectos del equipo requeria una m;nbli:ar
cién de fotografias atractivas, palabras inteligentes y un disedio convincen tae.
ademads de un propésito comiin con el que los compaiieros se comprometieran |

Cuando el equipo de servicios creativos se puso en marcha, sus integra‘
tes se mudaron a su propio espacio, lejos de las caéticas 4reas de trabajo (Iil ‘
Evo. Estar juntos todos los dias permitié que se conocieran mejor y pasara,:
con mayor rapidez por la etapa de “formacién”. Pero aun trabajando en dreas
cercanas, Dauenhauer, One y Fenton necesitaban ayuda para pasar por la con-
flictiva etapa de tormenta en el desarrollo de su equipo. Antes de unirse a éste
trabajaban de forma individual y no estaban acostumbrados a compartir ei
poder o la toma de decisiones como equipo. Para ayudar a que los integrantes
a?rend.lera.n_ a _trabajar juntos, Nathan Decker, director de comercio electré-
nico, se convirtié en el lider del equipo. Como negociador experto, Decker traté
d_e asegurarse de que su talentoso equipo se mantuviera alejado de la disfun-
cionalidad y entregara resultados. Cada vez que el equipo terminaba un pro-
yecto, Decker reunia a sus integrantes para una autopsia, como método para
revisar lo aprendido y encontrar maneras diferentes de hacer las cosas. Es
aqui donde ]n.s integrantes del equipo identificaban nuevas rutinas y rituales
futuros para incorporar en su proceso de mejora.

Los integrantes del equipo de servicios creativos aprendieron a comuni-
m de una manera que nunca antes habia sido posible gracias al liderazgo y

negociacién de conflictos de Decker. Tener un lider habil para facilitar los

procesos dg trabajo 'ay'udé a lograr la cohesién del equipo y a ofrecer un resul-
tado colectivo superior a la suma de sus partes.

Parg

ador y y,
mpresa gp

Preguntas

L. QQuédilema organizacional obstaculizaba la produccién creativa de Evo y

5 ?Et;m se r:dsolv:; el problema mediante el empleo del equipo?

- ¢-0mo podria Nathan Decker dirigi ! ) n
etapa de “normalizacion™ gir de forma efectiva al equipo en

&Pl{e‘?:n“s‘ed relacionar los factores de desempefio del equipo con su com-
posicion, tamaiio, normas, cohesién y liderazgo informal a Evo?

3.

&Y ahora qué?

Suponga que partici :
2 g Pa en una reunién de g de tra-
bajo y su jefe para analizar un grupo con dos compaifiero

a situacién en la que un cliente solicita un des-
cue ;
ret;t:f;:fg%ufmbr e un pedido, porque le ser4 entregado con una semana de
para manbengr 1po nfo puede ponerse de acuerdo sobre otorgar el descuento
sk : satisfecho al cliente o no otorgarlo para ganar mds dinero en la
» POr lo que tiene problemas para tomar una decisién. ;Qué harfa 0 I

1Y ahora qué?” de este callpitulo, revise el video de
i fa? Vea el ¢ Asegurese de ver también los resultados de las

;‘espl}e_sm'

::: po oligi%
ra andlisis

: s fa

"Cuéle de
roceso
.Cuéles comp

+ra lograr una solucién y por qué?

toma de decisiones?
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desafio y elija
dos respuestag

ctores de desempefio del equipo tienen mayor influencia en el

etencias de trabajo en equipo fueron las m4s importantes

I,’ & podria haber hecho como gergnte para manejar mejor la situacién?
3 i’thﬁicB los conceptos de grupo o equipo del capitulo.
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