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Prologo

La serie de Addison-Wesley sobre desarrollo organizacional (D) se

inicio a fines de la década de 1960, cuando varios de nosotros reco-

nocimos que el creciente campo del DO no <e habia entendido ni defi-
nido con precision. También reconocimos que no habia una filosofia
unica del DO y, por tanto, no era posible, en ¢se momento, escribir
un libro sobre la teoria y la praciica del DO; pero si era posible
explicar lo que diversos profesionales realizaban en ese campo. De
este mado, los seis libros originales de Beckhard, Bennis, Blake v
Mouton, Lawrence y Lorsch, Schein y Walton dieron principio a lo
que ahora es una tarea continua. La esencia de este proyecto con-
sistia en permitir que diferentes autores expresaran sus propios
conceptos en vez de intentar resumir bajo un solo titulo lo que.
obviamente, era un area sumamente diversificada y en rapido creci-
miento, ' L

Hacia 1981, la serie constaba de diecinueve titulos, pues se habian
incluido obras de Beckhard y Harris, Cohen vy Gadon, Davis, Dyer,
Galbraith, Hackman y Oldham, Heenan y Perlmutier, Kotter jLaw-
ler, Nadler, Roeber, Schein, y Steele. Esta proliferacion de libros
reﬂ'e_jaba{ lo que estaba ocurriendo en el campo del DO; crecia a pa-
sos agigantados y se extendia hasta alcanzar toda clase de areas orga-
nizacionales y tecnologias de intervencion. Ya para entonces existian
muchos 1extos en los que se intentaba compendiar los conceptos
centrales del campo, pero sentimos, entonces v ahora, que la diversi-
dad v la innovacion han sido siempre los aspectos mas sobresalientes
del DO. _ ' .
l.a presente serie tiene la intencion de plantear de nuevo a:gunos
1emas basicos del DO y, al mismo tiempo, considerar la creciente di-
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versificacién de este ;ampo. Por ello, hemos comenzado a revisar al-
gunos de los libros originales y hemos afadido un grupo de nuevos
autores o autores conocidos con nuevo material. Esperamos poder
iransmitir el espiritu de investigacién ¢ innovacion que siempre ha
caracterizado al desarrollo organizacional, y deseamos originar, con
estos libros, una nueva ola de ideas en torno al problema por siempre
dificil de cambiar y mejorar las organizaciones. _

Agradecemos a Addison-Wesley su decisién de continuar la se-
rie, y también expresamos nuestra gratitud a 1os muchos revisores
que ayudaron, tanto a nosotros como a los autores, en la preparacion
de la actual serie de libros.

Cambridge, Massachuseits ' Edgar H. Schein
Nueva York, Nueva York Richard Beckhard

Prefacio

Después de estar profundamente involucrado, durante casi veinticin-
co afios, en dirigir sesiones sobre formacién de equipos para orga-
nizaciones, ain existen ciertas condiciones que son un enigma para
mi. En una reciente conferencia gerencial en la cual trabajé pregunté
a 300 gerentes provenientes de una variedad de organizaciones cuan-
tos de ellos consideraban que el trabajo de equipo, todos cooperando
para alcanzar metas, era esencial en su organizacion y en su propia
unidad de trabajo, Cada uno de los gerentes indico que el trabajo de
equipo era esencial. [.uego, pregunté, **;Cuantos d= ustedes han lle-
vado a cabo algln tipo de programa para asegurarse de gue su equi-
po funcionara con eficacia?’’ Menos del 25% respondi6 que alguna

. vez habia ejecutado algin programa regular de formacion de equi-

pos. Enseguida pregunté, *‘Ustedes perténecen a olro equipo dirigi-
do por su jefe. ;Cuantos de sus jefes han conducido algin programa
para ayudar a desarrollar esta unidad de trabajo?’’ Entre el 10% y el
15% dijo que sus jefes habian tomado alguna medida en esta area.

El enigma para mi, ¥ la razén por la cual estoy revisando mi li-
bro sobre formacion de equipos, es que casi todos 10s gerentes en
casi todas las organizaciones apoyan el trabajo de equipo; de hecho,
muchos consideran que es esencial. Pero pocas organizaciones im-
plantan un programa que abarque toda la organizacion para ase-
gurarse de la eficacia de los equipos, y relativamente pocos-gerentes
inician el proceso por si mismos sin el apoyo organizacional. Esto re-
fuerza mi creencia de que 1os gerentes de todos los niveles necesitan
aprender a superar la resistencia a implantar un proceso sistematico
para formar equipos, y deben saber conducir un programa de este tipo.
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Casi todos los libros actuales sobre organizaciones eficaces
han subrayado la importancia crucial del trabajo de equipo.! Mi pro-
pia investigacion reciente en 200 companias a 1o largo de los Estados
Unidos de América confirma que las organizaciones si comprenden
que los equipos que funcionan bien pueden producir resultados. Y,
sin embargo, pocas organizaciones llevan a cabo un programa siste-
mético para el desarrollo de equipos organizacionales. Es como si
sintieran que la gente deberia saber cémo trabajar en equipo sin una
capacitacion formal o alguna actividad de desarrollo. Y es cierto

que algunos gerentes tienen un ‘‘sexto sentido’’ personal sobre como

rabajar con la gente para producir un esfuerzo de equipo; pero mu-
chos mas no lo tienen. No saben cémo iniciar un nuevo equipo de
modo que se pueda maximizar la posibilidad de obtener un buen tra-
bajo de dicho equipo, cOmo saber si se estdn generando algunos pro-
blemas y co6mo hacer frente a los problemas del equipo cuando se
presentan.

' Este libro se ha escrito para aquellos gerentes que desean saber
cdmoe lograr que un programa sistematico para la formacion de equi-
pos dé buenos resultados en su organizacion o unidad. También esta
disefado para ayudar a los consultores profesionales o a los especia-
Listas en recursos humanos que ayudan a los gerentes en los progra-
mas para formacién de equipos a entender la dinimica de la forma-
cidn efectiva de equipos. )

Al conversar con gerentes y empleados durante los dltimos afios,
me ha impresionado que la gente si parece estar consciente de la na-
turaleza insatisfactoria de la actividad del trabajo cuando sienten
que no hay ‘‘trabajo de equipo’’ ni “‘espiritu de equipo’’. Es posi-
ble que no sean capaces de definir con claridad lo que incluye un buen
equipo, pero si tienen una idea de lo que es una unidad que no esta
trabajando como equipo. ;{Que dice la gente acerca del mal trabajo
de equipo? Dicen cosas como las siguientes:

No tiene gracia trabajar con esa gente. Parece que estan tan ocu-
padas en su propio trabajo que noiguieren hacer nada para al-
guien mas. ) .

! Véase T, Peter y R. Waterman, /n Search of Excellence, (Nueva York, Harper &
Row, 1982), esp. pags. 126, 127; W. Quchi, Teoria Z, (México, Fondo Educativo In-
teramericano, 1982), pag. 80; D. Clifford y R. Cavanagh, The Winning Performance
(Nueva York, Bantam, 1985), pag. 135; y M. Moskowitz, ""Lessons from the Besi

Companies to Work For", California Management Review (Invierno, 1985), pags. 42-47.

PREFACIO VIl

Nuestras reuniones son cadticas. Cuando nos reunimos y trata-
mos de realizar el trabajo, nadie escucha; peleamos y discutimos
y nadie apoya a nadie.

Nunca hacemos algo que se parezca a un trabajo de equipo. No
establecemos metas, no hacemos planes, no trabajamos juntos.
Todo se hace en reuniones individuales con el jefe. Cuando tene-
mos reuniones de todo el personal, uno por uno habla con el jefe
mientras los demas escuchan. '

No confio en nadie del grupo con el cual trabajo. Todos serian
capaces de darte una pufialada por la espalda si pensaran que eso
les traeria algin beneficio. A veces actiian como verdaderos ami-
gos, pero a la hora de la verdad, cada quien ve solo sus propiqs
intereses. . |

Aqui la gente habla de trabajo de equipo, pero yo no sé qué sig-
nifica eso. Yoy a mi trabajo, me siento frente a mi escritorio y
atiendo mis obligaciones. De vez en cuando asisto a reuniones
que por lo general s6lo sirven para perder el tiempo. Cada afo se
hace una revision de mi desempefio en el trabajo —ese estudio
no ha cambiado mucho desde hace anos— y me pagan. Yo no
entiendo qué significa ¢l trabajo de equipo en mi empleo.

Algunas personas con las cuales trabajo realmente me agradan y
me gusta trabajar con ellas, pero otras me molestan y no nos en-
tendemos. Me resulta mas facil evitar a estas personas o hacer lo
que tengo que hacer con la menor interaccion posible. :

Mi jefe siempre esta tan ocupado que ni siquicra habla de lo que
podriamos hacer para convertirnos en equipo. Tiene a sus favo-
ritos, con los cuales conversa, pero los demas solo hacemo; )
nuestro trabajo y casi nunca tenemos algin trato importante con
¢l jefe. ‘ '
La mayoria de la gente ha tenido al menos una experiencia en el tra- '
bajo por la cual sintieron que habia ‘‘un buen equipo’’, y comparan la
situacién actual con aquel punto de referencia en el pasado. Algunas
personas sostienen que nunca han formado parte de un buen equipo
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de trabajo y piensan que no podrian describir lo que es un equipo efi-
caz. Para quienes se encuentran entre estos ultimos resulta dificil
comprometerse y luego sostener un programa de formacion de equi-
pos, puesto que en realidad no saben lo que intentan lograr. Los del
primer grupo consideran que saben cémo se *‘siente*’ realizar un ver-
dadero trabajo de equipo, pero con frecuencia no estan seguros del
tipo de acciones necesarias para reproducir aquello que alguna vez
experimentaron.

El factor mas critico para comenzar un programa de formaciéon
de equipos es el grado de compromiso de los gerentes de unidades y
sus micmbros, para estructurar un mejor ¢quipo de trabajo. Yo me
he vuelto muy cauteloso al trabajar con un grupo para la formacion
de equipos y ver que el lider desconfia, no esta convencido, esta desa-
nimado o realiza la actividad s6lo por la presién que recibe de arriba.
Quiero escuchar al gerente, al hablar con los subordinados, diciendo
algo asi:

Quiero que este grupo de trabajo sea tan bueno como sea posi-
_ble. Hay ciertas cosas que impiden que seamos tan eficaces como
podriamos ser. Eso me preocupa, como me preocupa que yo
pueda ser parte del problema. Pero estoy dispuesto a dedicar mi
tiempo, energia y recursos para que este grupo sea lo més eficaz
posible, y estoy dispuesto a realizar los cambios necesarios. Ne-
cesito saber lo que ustedes opinan respecto a dedicarse a activida-
des de formacion de equipo. ;Qué es lo'que realmente sienten? No
creo que debamos empezar a menos que todos estemos verdade-
ramente comprometidos con estas actividades.

A pesar de este enfoque, y a pesar del compromiso de los lideres y
miembros, es posible que el programa de formacion de equipos fra-
-case. Unas veces, la gente clave se va; y otras, los problemas son de-
masiado profundos o complejos. Es posible que el enfoque no sea el
apropiado, o que el coordinador carezca de la habilidad necesaria.
Pero si no existe el compromiso de dedicarse al proceso, profunda y
honestamente, aunque todo lo demas esté en orden, nada cambiaria.
De modo que yo busco el compromiso en mi trabajo para formar equi-
pos. Considero que el compromiso aumenta si la gente sabe qué es lo
que va a suceder y si ¢l proceso tiene sentido. Pero después de estu-
diar el enfoque y proporcionar todas las perspectivas posibles, quie-

PREFACIO IX

ro saber acerca del compromiso de la gente. Para mi, probar el grado
de compromiso es un arte, no una ciencia. No puedo decir que una
persona tiene un 6 o un 8 en la escala de compromiso, porque no
cuento con una escala de este tipo. Necesito hablar y escuchar a
otros, y confiar en mi experiencia y buen juicio. Determino el grado
de compromiso, hasta cierto punto, de acuerdo con la buena volun-
tad del lider y de los miembros de la unidad para aceptar la responsa-
bilidad del trabajo de formacion de equipos, dedicarle tiempo, aceptar
asignaciones e involucrarse en las acciones acordadas. La formacion
de equipos es un proceso humano; implica sentimientos, actitudes y
acciones. Es algo que la gente tiene que hacer entre ella misma. No se
puede sustituir con consultores de elevados honorarios ni con dise-
fios complejos ni recursos imaginativos a un grupo de seres humanos
que se comprometen a trabajar juntos con mayor eficacia.

Prove, Utah ' W.G.D.
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Los equipos se encuentran en todas
partes

Jim Thomas es gerente de la planta Mountainside de la National
Alloys Company. Tiene un dificil programa de produccion que exige
el fuerte y continuo desempeiio de toda su gente, en todas las areas
de la planta. Jim desea realizar un trabajo de primera y se preocupa
cuando la produccién disminuye, cuando hay problemas sin resolver
o cuando el estado de animo de la gente decae.

Después de su trabajo y su familia, lo que mas interesa a Jim es
el futbol profesional, particularmente los partidos de los Vaqueros
de Dallas. Como Jim es tejano, ha seguido al equipo de Dallas desde
su inicio. De vez en cuando asiste a un partido y con regularidad los
ve por television o los escucha por radio. Al terminar el partido, Jim
puede explicar clara y detalladamente por qué el equipo tuvo éxito o

fracaso.
Lo que mas altera a Jim, hasta liegar a enfurecerse, es ver que

los Vaqueros no juegan como equipo. Al instante, puede detectar
que alguien falla un bloqueo, esta holgazaneando en el juego, deja
de pasar informacién al mariscal de campo ¢ intema sobresalir a ex-
pensas del equipo. Jim puede diagnosticar las areas débiles de los Va-
queros vy, si el director técnico pudiera escucharlo, le diria qué hacer
para remediar la situacion. Pero a pesar de su enorme percepcion en
torno al trabajo de equipo y el futbol, Jim es incapaz de ver las ana-
logias que existen entre lo que se necesita para mejorar a los Va-
queros de Dallas y lo que se necesita para mejorar el equipo gerencial
en la National Alloys. Muchos problemas son exactamente los mismos.
s Algunos individuos nunca, han aprendido en realidad
cuales son sus asignaciones, particularmente en ciertas
jugadas o situaciones.
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* Algunos temen al entrenador, asi que pretenden saber
cosas sobre las gque en realidad deberian estar pregun-
tando.

* Algunos quieren hacer las cosas ‘“‘al estilo antiguo”’,
mientras que otros consideran que se necesitan métodos
mas modernos.

* Las racciones y las camarillas discuten y pelean,

* La unidad entera no se ha integrado como tal para de-
lerminar metas comunes con las cuales todos se compro-
metan.,

* Alguien toma las decisiones, pero algunos ‘‘no se ente-
ran’’ o estan silenciosamente en desacuerdo con la deci-
sion y obstaculizan la accion.

* Existen celos entre los grupos y no juegan unidos.

* Aunque la gente esté consciente de que existe un probie-
- ma, no sabe qué hacer para remediarlo.

Un equipo es un conjunto de personas que debe depender de la co-
laboracion del grupo para que cada uno de los miembros experimen-
te el éxito Optimo y se alcancen las metas. Es evidente que para lograr
touchdowns y evitar que el adversario los logre, un equipo de futbol
debe jugar en conjunio. Debe ser igualmente evidente que ung unj-
dad de trabajo o un grupo gerencial también necesita trabajar en
conjunio para asegurar el éxito. Un equipo de futbol practica sus ju-
gadas una y otra vez. El equipo realiza practicas con la mente, cuando
hablan de sus planes y estrategias. Estudian videos de partidos pa-
sados, identifican los errores y establecen metas para la proxima se-
mana. Lamentablemenie, el grupo gerencial de Jim Thomas no se
dedica a actividades similares. No evaluan sus acciones pasadas ni
realmente planiean nuevas estrategias. No se reanen para aprender de
sus errores, ni praclican, ni reciben capacitacion sobre nuevos méto-
dos, sobre como establecer nuevas metas o fomentar el espiritu de
equipo. Jim Thomas puede detectar la falta de trabajo de equipo en

EOS EQUIPOS SE ENCUENTRAN EN TODAS PARTES §

el campo de futbol, pero no es capaz de ver sintomas parecidos en la
planta de su compania. Esta consciente de que algunas veces las co-
sas no van muy bien en el trabajo, pero no sabe con seguridad qué es
lo que anda mal, y no sabe qué hacer para remediarlo.

EL EQUIPO FAMILIAR

i
Cuando Jim Thomas llega a su casa en la noche, entra a otro *‘equi-
po™’, una unidad muy personal, sensible ¢ importante: su familia.
Aqui hay otro grupo de personas que necesitan colaborar y combinar
los recursos para que cada miembro del grupo pueda alcanzar sus
metas. Jim puede darse cuenta facilmente cuando falta el espiritu
familiar adecuado. Cuando su esposa esta preocupada o enojada,
cuando alguno de sus hijos tiene problemas, o cuando Jim se siente
tenso y nervioso, toda la familia se ve afeciada y el cstado de animo
decae. Nuevamente, Jim es muy sensible al clima interpersonal, pero
asi como sucede en el entorno del trabajo, con frecuencia se siente in-
capaz e inepto para remediar el probiema

OTROS EQUIPOS

Si Jim observara con mayor atencion, seria ;apaz de detectar ejemplos
de *‘equipos” humanos a su alrededor que funcionan muy mal o con
mucha eficacia. Por ejemplo, en la iglesia, Jim pertenece a otro
equipo, ¢l comité de planeacion y finanzas. Con regularidad, se dra
cuenta de que se pierden muchas horas en reuniones del comité por-
que fa gente no se prepara con los informes necesarios, las scﬁz}les
acerca de las asignaciones no estan claras, las decisiones se *‘pier-
den” y tienen que tomarse de nuevo, o las discusiones se convierten
en disputas estériles.

La orquesta sinfonica de la comunidad, presidida por 1a esposa
de Jim, es otro equipo mas; al igual que los Vaqueros de Dallas, -debe
practicar para que su ejecucion resulte bien coordinada. El mismo
Jim, que no es un gran conocedor de musica, se da cuenta cuando Ja
orquesta no toca en conjunto. En el ultimo concterto, hubo un largo
v penoso silencio cuando los instrumentos de percusion no entraron
en el momento oportuno.



6 FORMACION DE EQUIPOS

A Jim le complace ir a su gasolinera preferida porque todos ayu-
dan para dar a los clientes un servicto rapido y eficiente. Mientras un
empleado se hace cargo de la gasolina y revisa el aceite y el agua, otro
limpia los cristales y los faros. Si es necesario cambiar algo, se lo in-
forman a Jim sin presionarlo para que fo compre. L.os empleados se
ayudan unos a otros sin que se les pida, *‘Es un buen equipo®’, piensa
Jim.

Muchas personas son como Jim; vagamente se dan cuenta de
que la sociedad moderna es un conjunto de grupos o equipos in-
terdependientes. Se pide a los individuos gue trabajen en conjunto
en diversas situaciones, en el trabajo, en el hogar, en la escuela, en
los clubes, en la iglesia y ¢n organizaciones comunitarias o de servi-
cio. Asi, como un equipo de futbol o de baloncesto, estos equipos
pueden funcionar mal y dejar de anotar o ganar, todos por las mis-
" mas razones, Todos 1os equipos necesitan de un buen entrenador o
de una buena administracién. Es necesario estudiar los esfuerzos
pasados y practicar o planear de nuevo. Los problemas entre los
miembros deben resolverse; aquello que no esté claro debe ser en-
tendido. Los buenos equipos se detienen y evalian su desempefio,
diagnostican los problemas y, después, determinan acciones para
asegurarse de que estaran preparados para jugar el siguiente partido.

Este libro trata sobre los equipos organizacionales, especialmen-
1€ sobre lo que puede hacerse para ayudar a un equipo a diagnosticar
sus problemas y actuar para desarrollar una unidad de trabajo mas
eficaz. Los gerentes son como los entrenadores. Deben ser capaces
de observar el esfuerzo del equipo con ojos de experto, ver qué esta
interfiriendo con el maximo ¢sfuerzo o descubrir jos obstaculos v,
entonces, idear una estrategia o un plan para eliminar los obstaculos

y permitir que la gente desarrolle su maximo esfuerzo al combinar, .~
sus recursos para alcanzar metas comunes. Esas son las reglas del - -~

“juego en la formacion de equipos.

La mayoria de gerentes no puede sofucionar los problemas de la
unidad de trabajo porque no son capaces de ver los verdaderos pro-
blemas o porque no saben con exactitud lo que deben hacer. Este
libro tiene la intencion de ayudar a los gerentes a superar estos dos
obstaculos, proporcionando una base solida para hacer un diagnosti-
“co correcto delineando los procedimientos que han demostrado ser
eficaces para la formacién de equipos.

2

Surgimiento de la idea de equipo

Hubo un adelanio en la teoria y practica de la organizacion a fines de
la década de 1920 y principios de la de 1930, con los ya clasicos estu-
dios Hawthorne. Esta investigacion, conducida por un grupo de pro-
fesores de la universidad de Harvard en la planta de Western Electric
Company en Hawthorne, lilinois, empezd a comprobar la hipotesis
de que la productividad en el trabajo esta relacionada con la ilumina-
cidon ael area de trabajo. Surgio la hipodtesis de que los empleados
trabajarian con mayor eficiencia en condiciones de buena ilumina-
cion; esta hipdtesis se origind con base en la teoria del estimulo y la
reaccion que propone que los individuos responden directamente an-
te los estimulos externos; asi, controlando los estimulos, la admi-
nistracion pretendia conirolar el esfuerzo de los trabajadores.

La primera fase de la investigacidon dio como resultado cierta
informacién desconcertante. La productividad de los sujetos expe-
rimentales (el grupo que trabajaba con la iluminacidn alterada)
incrementaba constantemente, aun cuandg disminuia la luz. Esto
condujo a una serie de actividades de investigacidn disefiadas para
examinar con profundidad lo que sucede a un grupo de trabajadores
en diversas condiciones. Se seleccionaron seis operadoras para traba-
jar en un grupo especial de prueba montando repetidoras tefefoni-
cas. Se recabd informacion sobre este grupo durante cinco aios en

‘diversas condiciones; se probd establecer diferentes periodos de des-
- canso y métodos para pagar la ndmina; se probo ofrecer refrigerios y
una semana de trabajo mas corta, y asi, sucesivamente. Los investi-

gadores descubrieron que, a final de cuentas, la productividad en el
trabajo no se logra con solo dar periodos de descanso, incentivos o re-
frigerios. Después de un largo analisis, la mayoria de los investigadores
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estuvieron de acuerdo ¢n ¢ue el factor mas significativo era ila forma-
cion de un sentido de identidad de grupo, un sentimiento de apoyo
social ¥ cohesion que surgia con la creciente interaccion de los tra-
bajadores. Ademas, se observd gue el superior o ¢l lider gerencial se
comportaba de manera ligeramente distinta con los trabajadores del
grupo experimental, y esto también parecia mejorar el espiritu de
equipo.

Elton Mayo, uno de los investigadores originales, resumio el ex-
perimento de Hawthorne de la siguiente manera:

l.as estipulaciones originales fueron efectivas principalmente
porque el salon experimental estaba a cargo de un observador
principal interesado y comprensivo. El comprendio claramerite
desde el principio que cualquier insinuacion del *‘supervisor’ en
sus métodos podria ser terrible para los intereses de la investiga-
cion. Hasta donde fue posible, él y sus ayudantes mantuvieron
fielmente al corriente las hojas de la historia de los aconieci-
mientos y la bitacora. Ademas de ésto, él desarrolid un inierés
personal en cada una de lus chicas y en sus 10gros, se mostro or-
gulloso del expediente del grupo. Ayudé al grupo a sentir que
era su obligacién establecer sus propias condiciones de trabajo;
ayudé a las trabajadoras a encontrar la “‘libertad’’ de la cual ha-
blan con tanta frecuencia.

En las primeras etapas, era inevitable que el grupo se intere-
sara en sus logros y, hasta cierto grado, disfrutara de la glona
reflejada por el interés que atraia Ja investigacion. Con el paso de
los aftos, esto disminuyd un poco, pero todas las pruebas —in-
cluso el mantenimiento de una alta productividad— indican que
algo que ocurrié en el reacondicionamiento del grupo debe
considerarse como un logro permanente. En ningn momento
durante el lapso de cinco aflos sintieron las chicas que estaban
trabajando bajo presion; al contrario, invariablemente citan la
falia de presidn como la raz6n por la cual prefieren el ‘‘salon de
pruebas’’.

Sin duda, hubo un notable cambio en la actitud del grupo.
Esto se reflejd en sus continuas conferencias con las autoridades
ejecutivas de alto nivel, Al principio se mostraron timidas e in-
quietas, calladas y, quiza, algo desconfiadas de la intencidn de la
compaiia, pero después su actitud se caracterizo por la confianza

SURGIMIENTO DE LA IDEA DE EQUIPO 9

y la franqueza. Anies de realizar cualquier cambio en el progra-
ma, se consulta con el grupo. Sus comentarios son escuchados ¥
se discuten; en ocasiones, se permite que sus objetivos anulen
una sugerencia. Incuestiongblemente, el grupo desarrolla . un
sentido de participacién en las determinaciones criticas Y se con-
vierte en una especie de unidad social. (Se anadio el én fasis.‘)

El estudio Hawthorne ilustra algunos de los elementos esencialcs para
fa eficacia de un equipo, porque el experimento mostro la posibilidad
de tomar un grupo de empleados al azar e integrarlos en un equipo de
trabajo altamente productivo. El analisis de Mayo sefala ciertos fac-
tores criticos:

1. El jefe (observador principal) tuvo interés personal en el
logro de cada una de las personas.
2. Se sintio orgulloso del expediente del grupo.

3. Ayudd al grupo a trabajar en conjunto para establecer sus
propias coidiciones de trabajo.

4. Anot6 fieimente la retroalimentacién sobre el desempeno
del grupo.

5. El grupo se sintid orgulloso de sus logros v tuvo la satisfac-
c1on de ver que personas externas se interesaban en lo que ¢l
grupo hacia.

6. El grupo no sintié que se le estaba presionando para que
cambiara.

~4

HE 2
Antes de hacer cualquier cambio, se consultd con el grupo,

I Elton Mayo, The Human Problems of an Industrial Civitization {Boston: Division
of Research, Graduate School of Business Administration, Harvard Univessity,
1933}, Citado con autorizacion.
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8. El grupo desarrolio un sentido de confianza y {ranqueza.

Estas condiciones para desarrollar un equipo de trabajo eficaz, iden-
tificadas en una investigacion que se inicid en 1928, siguen siendo
consideraciones importantes para los gerentes casi sesenta anos des-
pués.

i

CONCEPTOS DE GRUPO EN LA ADMINISTRACION

Dos de los primeros autores en el area administrativa que comenza-
ron a subrayar el concepto de eguipo como parte importante de la

teoria de la organizacién y la administracion fueron Douglas McGre-,

gor y Rensis Likert. En el 4ltimo capitulo de The Human Side of En-
terprise (El lado humano de la empresa) McGregor tratd sobre el
equipo gerencial. Describe un equipo gerencial sumamente eficaz
que fue estudiado por los investigadores y seflala la conclusion de és-
tos en el sentido de que la “*unidad en el propodsito”’ fue la caracteris-
t1ica mas notable de esta exitosa unidad.

El significado de la unidad en el proposito dentro de un equipo
gerencial recibe ciertas falsas alabanzas de parte de la mayoria
de los gerentes, pero no siempre se reconoce que este objetivo s6-
lo puede lograrlo un grupo sumamente unido. La mayor parie
de los lamados equipos gerenciales no son equipos en absoluto,
sino grupos de relaciones individuales con un jefe, donde cada
uno de los individuos compite con los demds por el poder, el

prestigio, el reconocimiento y la autonomia personal. En estas -

condiciones, la unidad en el propésito es un mito.

Una investigacion de grupos gerenciales de alto nivel en-
contrd que el 85% de las comunicaciones dentro del grupo se
efectuaba entre subordinados individuales y el superior (hacia
arriba y hacia abajo) y solo el 15% de manera lateral entre los
subordinados. Muchos ejecutivos que hablan de sus “‘equipos”

. de subordinados se asombrarian al saber cuan bajo es el nivel
real de colaboracion entre ellos y cuan alto es el nivel de descon-
flanza mutua y antagonismo. Y, sin embargo, es510s mismos eje-
cutivos generalmente generan las mismas condiciones que los
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asombrarian si las reconocieran. Lo hacen administrando a indi-
viduos en vez de crear a un grupo auténtico.?

Cuando McGregor escribio su libro, William W. Whyte acababa de
publicar uno, Organizational Man, en el cual criticaba el uso de gru-
pos en las organizaciones, sosteniendo que las actividades de un grupo
tenian como efecto disminuir o nivelar el desempeiio individual y
anular la creatividad y la expresion individuales. McGregor comen-
Lo:

Los puntos de vista [de Whyte] nicgan las realidades de la vida
organizacional. Muchas actividades simplemente no pueden lle-
varse a cabo, o muchos problemas no pueden resolverse, sobre
una base individual o en relaciones entre dos personas. . .

En general, somos notablemente ineptos para alcanzar obje-
tivos a través de un esfuerzo de grupo. Esto no es inevitable. Es
el resultado de una comprension y una habilidad inadecuadas
con respecto a los aspectos singulares de la operacion de un grupo.

La tesis de Whyte de que hemos otorgado un énfasis inmere-
cido al fendomeno del grupo y que, ¢n el proceso, hemos perdido
de vista a los individuos, no capta el punto para nada. El verda-
dero problema radica en que hemos prestado tan poca atencion
al comportamiento del grupo, que la gerencia no sabe lo sufi-
ciente acerca de como crear las condiciones para el crecimiento e
integridad individuales en la situacién de un grupo. El problema
es de ignorancia basada en falla de énfasis ¥ no por su exceso.’?

McGregor, entonces, identificd las caracteristicas de un equipo de
trabajo eficaz (véase la Fig. 2.1).

Al mismo tiempo en que ¢l libro de McGregor tenia impacto, Li-
kert, en New Patterns of Management, desarrollaba su idea de las
organizaciones como una serie de grupos entrelazados, siendo el ge-
rente el “‘punto de unién’’. Al estudiar la literatura de investigacion,
Likert considerd que los gerentes debian aprender a*hacer frente a la
totalidad del personal bajo su direccion y no solo dirigir a los indivi-

? Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise (Nueva York, McGraw-Hill,
1960), pags. 228, 229. Copyright © 1960 por McGraw-Hill Book Company. Emplea-
do con la autorizacion de McGraw-Hill Book Company.

3 Ibid, pags. 229, 230.
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El ““ambiente’’ tiende a ser infornal, comodo, relajado. No hay tensiones
obvias. Es un ambiente de trabajo donde las personas estan involucradas e
interesadas. No hay sefales de aburricién.

Hay mucha discusién y practicamenie todos participan, pero se mantiene
deniro de las tareas del grupo. Si la discusion se sale del tema, alguien la
traera de vuelta en poco tiempo.

La tarea o ¢l objetivo de! grupo es bien entendido y aceptado por los
miernbros. En algin momento habra discusion libre del objetivo, hasta que

se formule de tal modo que los miembros del grupo puedan comprometerse
a eilo.

Los miembros se escuchan unos a otros. La discusiéon no tiene la calidad de
saltar de una idea a otra que no tenga relacion con la primera. Cada una
de las ideas tiene la oporiunidad de ser escuchada. Aparentemente, nadie
teme aparecer como tonto al proponer una idea creativa, aunque parezca
bastante drastica.

Hay desacucrdo. El grupo se siente cOmodo con esto y no da sedales de te-
ner que cvitar el conflicto o de mantener las cosas en un aivel de dulzura y
ligereza. No se reprimen los desacuerdos ni son anulados con una accién
prematura del grupo. Se estudian las razones de [as objeciones con cuidado
y el grupo busca resolverias en vez de dominar al disidente,

Por otra parte, no existe la *'tirania de la minoria". Los individuos que estan
en desacuerde no parecen intentar dominar al grupo o expresar hostilidad.
Su desacuerdo es una expresion de auténtica diferencia de opinion y esperan
ser escuchados con el fin de encontrar una sotuciotn. ’

En ocasiones hay desacuerdos basicos que no es posible resotver, El grupo
encuentra que es posible vivir con éstos, aceptandolos, pero sin permitir que
bloqueen sus esfuerzos. En algunas circunstancias, ta accién se¢ postergara
para permitir que los miembros estudien ¢! problema con mayor profundi-
dad. En otras ocasiones, cuando no es posible resolver el desacuerdo y se
hace necesaria 1a accion, se realizara ésta, pero con cautela y reconociendo
que puede reconsiderarse posteriormente.

La mayor parte de las decisiones s¢ toman por consenso, en el cual es evi-
dente que todos, en general, estin de acusrdo y dispuestos a adherirse. No
obstante, hay poca tendencia a que los individuos que se oponen a la ac-
cion mantengan su ¢posicion en privado y asi permitan que un aparente
consenso oculte el verdadero desacuerdo. La voracién formal es minima, el
grupo no acepta que la mayoria sea base adecvada para la accion.

Figura 2.1
Caracteristicas, segiin McGregor, de un equipo eficaz de trabajo

LSRR IR I T AT RATs Rl R e

7. La critica es frecuente, franca y relativamente comoda, Hay poca evidencia
de atagues personales, ya sea abierta o furlivame'me. L.a critica tiene un en-
foque constructivo orientado a remover un obstaculo al que se enfrenia ¢l
grupo y que impide que el rabajo se realice.

8. Todos tienen la libertad de expresar sus sentimientos asi com.o sus ?c_jeas
sobre el problema y sobre la operacion del grup(f. Hay p‘oca mdccmon_y
pocas *‘agendas ocultas’. Todos parecen saper como se sienten los demas
respeclo a cualquier lema que se esté discutiendo.

9. Cuando se decide realizar una accion, se hacen asignaciones claras y estas
son aceptadas.

10. El presidente del grupo no lo domina ni tampoco el grupo mlfe;tra deferenc,a
hacia &. De hecho, al observarla actividad, esia claro que €l I|dcrazgc_:) cambia
de vez en cuando, dependiendo de las circunslancias. Dife.n_::'\tes mu:{ﬂbroS.
debido a sus conocimientos o experiencia, esian en posicion, en dwcrso_s
momenios, de acluar como “‘recurso’’ para el grupo. Los miembros los utt-
lizan de este modo ¥y ¢llos ocupan papeles de lideres ] tiempo quc. se les
asigne tal posicion. Hay poca evidencia de una Iuc_ha po; el poder m|e|t1)|rasI
opera el grupo. La cuestion no es quién controla, Sind como llevar a cabo ¢

trabajo.

11.  El grupo esté consciente de sus propias opcraciopcs. Con frccu.encua.. s d(;:-
riene para estudiar como lo esta haciendo o que pg.edc estar m:c_rf{ncn 0
con su operacién. El problema puede ser una cullcsuon de proccdl@enlo [+
puede Lratarse de un individuo cuyo comportamicnto esta obsFacullzaqdo el
cumplimiento de los objetivos del grupo. Sea lo que sea, se discute abierta-
mente hasta encontrar la solucién.

i Enterprise, pags. 232-35.
ado de Douglas McGregor. The Human Side of_ . 23
Ez:yriglh % 1960 por McGraw-Hill Book Company.-Citado con la autorizacidn de
MceGraw-Hill Book Company.

Figura 2.1/(conr.)

duos uno por unao. La forma ideal de direccion de Likert (Stislen.m_ 4)
se denomina direccion de “‘grupo participativo’.* Likert identifico

"veinticuatro propiedades y caracteristicas para el desempefio del gru-

po ideal, aliamente eficaz, de acuerdo con’la figura 2.2.

4Rensis Likeri, New Parterns of Managemeni (Nueva York, McGraw-Hitt, 1961).
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Los miembros tienen habilidades para desempenar tanto el papel de lider

SURGIMIENTO DE LA IDEA DE EQUIPO 15

Caracteristicas, ‘segin Likert, de un grupo eficaz de trabajo

Figura 2.2 {cont.}

comeoe el de miembro, y para cumpli i i : : : -
raccion de lideres y m?‘cr‘:lbms ‘fl" las funciones requeridas para la inte- 12. Cada uno de los miembros acepta de buena gana y sin resentimiento Jas metas
) ¥ de miembros y otros miembros, y expectativas que un individuo y el grupo establecen para si mismos. No hay
2. El grupo ha existido ¢! tiempo suficiente para haber _ angustia, temor, ni presion emocional producidos por la presién directa por
" XISt _ P esarrollado una refa £ : - P po
cidn de (rabajo bien establecida y relajada entre todos los miembros. i parie del jefe en una situacion jerarquica para lograr el mejor desempefio. Pa-
3. Los miembros del grupo se sienten atraidos por éste y son leales co { rece que los grupos son capaces de establecer metas de alio cesempefio para
miembros, incluyendo al lider n sus et grupo en su totalidad y para cada miembro. Estas metas son lo suficiente-
4. Los miemb los lid mente elevadas como para estimular a cada uno de los miembros para que
em i - . .
ros y l1os lideres tienen un alto grado de confianza entre ellos. il haga su mejor esfuerzo, pero no tanto como para crear ansiedad o temor al
5. Los valore_s y metas del grupo consiituyen una integracion satisfacloria y ! fracaso. En un grupo eficaz, cada quien pucde ejercer suficiente influencia
una expresion de los valores ¥ necesidades relevantes de sus miembros. Ellos ; sobre las decisiones del grupo para impedir que se establezcan metas inal-
han ayudado a conformar estos valores y metas y se sienten satisfechos con ! canzables para cualquier miembro, mieniras establece elevadas metas para
ellos, H 1odos. Las metas se adaplan a la capavidad del miembro para actuar.
6. Enla mcd:da' que los miembros del grupo desempefen funciones que los : 13, Ellider y los miembros estan convencidos de que cada uno de eiios puede
unan, buscaran que exista armonia entre los valores v metas de los ETupos : realizar lo “imposible'’. Las expeciativas logran que cada uno de los
i T N - o= . -
con los que se relacionan. . ; miembros haga su maximo csfuerzo y aceleran el crecimienio personal.
7. Cuanio méas i T 3 ' . 5 Cuando es necesario, el grupo modera el nivel de expeciativa para que el
N impo lantf resulte un valor para el grupo, mayor sera la pro- . . : f s ,pd | frace | ph parad
abilidad de que los miembros, de manera individual, lo acepten ! miembro no sc.sienta frustrado por el fracaso o el rechazo.
‘ i
5 Lc;s miembros Cel grupo s sienten muy motivados a acatar los principales ; 14, Cuando es nectlrsano o auc?n;e;z:ble, otros m::fmfbro:, del _grupdo ayludarandu
valores y i ' uno para gue alcance con éxito las metas que le fueron asignadas. La ayuda
! y alcaflzar Ias~ metas |mporta_mes para el grupo, Cada uno de los : 0p, q‘m y oy los i g " i o &
micmbros hara ko posible —y en ocasiones aiin mas— para ayudar a queel mulua es caracteristica de los grupos altamente eficaces.
rupo logre sus abjelivos : : : . . . -
grupo log Jelivos centrales. Cada uno de los miembros espera que ! 15. El ambiente de apoyo de los grupos altamenite eficaces estimula la creativi-
los otros hagan lo mismo. . : ) .
dad, No se exige conformidad esirecha, como sucede con los grupos que
9. Todas las actividades de interaccion, solucién de as v . trabajan con lideres autoritarios. Nadic tiene que decirke siempre *'si*” al jefe,
i '. problemas y toma de deci- aba)
siones del grupo ocurren en un ambiente de apoyo. Las sugerencias, comen- ni sc recompensa a una persena por hacerlo. El grupo da gran valor a los
tarios, ideas, informacion y criticas se presentan con un c.spirilu de servicio. nuevos enfoques creativos, a las soluciones a sus problemas, y a los proble-
De modo semejante, estas aportaciones se reciben con ¢l mismo espiritu. Se mas de la organizacion de la cual forma parte.
respeta ¢! punto de vista de ios otros, ta ’ . )
anoriaci »tanto en la forma en que se hacen las 16. El grupo conoce el valor de la conformidad *'constructiva™ y sabe cuando
p ones como en {a forma en que se reciben. . o o i
. debe usarla y para qué fines. Aunque no permite que la conformidad afec-
10 El superior de cada grupo de trabajo ejerce una importante influencia para te de manera adversa los esfuerzos creativos'de sus miembros, si espera la
essablecer ¢l tono y el ambiente de ese grupo de trabajo, de acuerdo con sus | conformidad en asunios mecanicos y administrativos para ahorrar tiempo y
principios y practicas de liderazgo. En un grupo ahamente eficaz, por con- ! facilitar las actividades del grupo.
siguiente, el lider se adhiere a esos principios de lid :

A b erazgo que generan un 1 , Sy ; , :
ambienie de apoyo en el grupo y una relacién cooperativa en vez de compe- i 17, Hay una fu.erle motivacion por pam? de cada‘r'mernbro para comunicar al
titiva entre los miembros. ! ]o_,rupo amplia 3,; francamente toda la informacion relevanie y de valor para

' a actividad del grupo.
11. El grupo esta ansioso por ayudar i
a cada miembro para que desarrolle todo oA ili i
su potencial. Por e . NI h 18. Hay una gran motivacion en el grupo para utilizar €] proceso de comunica-
ncnple la capac; cj?r'np]o, s¢ encarga de que la inlormacion técnica perti- : cidn de manefa que sirva mejor a los intereses y metas del grupo. Cada
a int . : C
ente y 1a capacitacion en habilidades interpersonales o de grupo estén a ; o . idere i . . ]
disposicién de cada miembro ! cuestion que un miembro considere imporiante, peco que por algin mativo
i se ha ignorado, se repetira hasla que reciba Ja aiencién que merece. Los
Figura 2.2 : micmbros 1ambién procuran evitar comunicar informacion que carece de
y ’ l importancia, con el fin de que el grupo no pierda el liempo.
:
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19.

20,

21.

Asi como hay una gran molivacion para la comunicacion, también hay fuer-
les moiivaciones para recibir comunicaciones. Cada uno de los miembros esta
realmente interesado en cualquicr informacion sobre algian asunto pertinente
que pueda proporcionar cualquier miembro del grupo. Esta informacion es
bien recibida y se confia en que se da con honestidad y sinceridad. Los
miembros no buscan informacion “‘oculta’ ni tratan de interpretarla dan-
dole algun sentide contrario a su significado.

En un grupo altamente eficaz existen firmes motivaciones para intentar
ejercer influencia sobre otros miembros y también para aceptar la influencia
de ellos. Esto se aplica a todas las actividades del grupo: asuntos técnicos,
métodos, problemas organizacionales, relaciones interpersonales y procesos
de grupo.

L.os procesos de grupo en uno altamente eficaz permiten a los miembros
ejercer mas influencia sobre el lider y también comunicarle mas informacion,
incluyendo sugerencias sobre lo que debe hacerse y como podria el lider rea-
lizar ei trabajo mejor de lo que es posible en una relacion individual. Al
‘*lanzar la pelota’’ de un lado a otro entre los miembros, el grupo puede co-
municar informacion al lider, lo cual no se atreveria a hacer una sola persona
en forma individual.

La habilidad de los miembros de un grupo para ejercer influencia sobre los
demas contribuye a la flexibilidad y adapiabilidad del grupo. Las ideas, metas
y actitudes no sc congelan si los miembros son capaces de ejercer influencia,
unos sobre otros, de manera continua.

En un grupo altamente eficaz, los miembros se sienten seguros de las deci-
siones que toman y que les parecen apropiadas, porque cada unc de ellos
entiende claramente la filosofia de ta operacion y las metas, y es1o ofrece
una basc solida para 1omar decisiones, Eslo desencadena la linicialiva y

~ fomenta la toma de decisiones al mismo ticmpo que mantiene un esfuerzo

coordinado y directo.

Se selecciona con muche cuidado ai lider del grupo altamenie eficaz. Suca-
pacidad para ejercer el liderazgo es tan evidente que probablemente surgiria
vomo lider en cualquier situacion sin estructura. Para aumentar la probabtlidad
de que se elija a alguien con mucha capacidad para el liderazgo, quiza la or-
ganizacion aproveche las nominaciones que hava hecho otra organizacion v

“utilice mélodos relacionados para la seleccion de los lideres del grupo.

De Rensis Likert, New Patrerns of Management, pags. 166-16%, Copyright 1961
‘por McGraw-Hill Book Company. Citado con autorizacion de McGraw-Hill Book
Company.

Figura 2.2 fcon:.}
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Blake y Mouton han usado ampliamente la analogia del equipo

al describir su ‘‘direcciéon 9,97°:

Como es probable que el equipo de trabajo se utilice para refe-
rirse a cualquier conjunto de individuos que cocperen para lo-
grar un solo resultado general, se puede preguntar si la accion de
equipo del tipo que se esta describiendo conduce a presiones
de conformidad, lo cual disminuye la individualidad y reprime la
independencia en el esfuerzo. La respuesta es que lo opuesto es
verdad. La verdadera accion de equipo se parece mas a una si-
tuacion en el futbol, donde la division del esfuerzo se enlaza en
un solo resultado coordinadoe, donde el total es mas, y diferente,
que la suma de sus partes individuales. Aqui, existe un conjunto
comun de senales, basadas en la comprension, lo cual dicta la
accion —una division de actividad individual estrechamente uni-
da en combinacidn con un esfuerzo interdependiente es el patrdn
9,9 para integrar el esfuerzo individual con el esfuerzo organiza-
cional.’ )

Estos autores sefialan-que un buen equipo tiene especializacion
en la tarea y division del trabajo.

Cada una de las personas carga una parte del trabajo 1otal, con
un 100% de responsabilidad por €l éxito del grupo. . . Ademas,
tienen una serie comin de estrategias que s¢ adaptar a diversas
sitluaciones y sefales que son bien entendidas. . . e incluye:

1. Accion del equipo, basada en el esfuerzo sincronizado de 1odos.

2. Accién de parejas; es decir, basandose en el esfuerzo combi-
nado del director técnico y el mariscal de campo, el mariscal y
el centro, etc.

3. Ei esfuerzo individual; es decir, correr a través del campo, in-
terceptacion de un lanzamiento, etc.®

<COmo se logra capacitar a los gerentes para que manejen los
equipos? Blake y Mouton declaran:

-

* Robert Blake y Jane Mouton, The Managerial Grid (Houslon, Gulf, 1964).
* lbid, pag. 153.
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La pregunta se convierte en ,como logran las organizaciones que
reconocen la importancia de la accion del equipo capacitar a la
gente para hacerlo? .

Se puede dar una respuesta sencilla por analogia con un
equipo de béisbol o de futbol, Los dos son OTZanizaciones en un
sentido real, y ambos estan interesados en 1a accion del equipo.
Aunque parezca ridiculo, si se aplicara el enfoque convencional
de capacitar a los individuos uno por uno en el desarrollo de un
equipo de béisbol o futbol, cada uno de los miembros del equipo
seria capacitado por especialistas, uno por uno, lejos de la orga-
nizacién y aislado de los otros con quienes tendria que actuar en
equipo finalmente. Después, 10dos los miembros del equipo vol-
verian a la organizacion y se reunirian, suponiendo que, como
todos aprendieron en forma individual, automéaticamente serian
capaces de trabajar en conjunio con eficacia. No habria necesi-
dad de practicar y nadie pensaria en elaborar una serie de senales
comunes, porque cada una de las personas debid haber aprendi-
do 10do lo que tenia que aprender en su propio programa de ca-
pacitacion especializado, para ser un miembro eficaz.

Lo absurdo de todo esto puede observarse aan mejor en la
analogia del equipo de futbol, donde cada uno de los individuos
designados obtendria una capacitacion especializada en las es-
cuelas, una escuela ocupada en capacitar a las defensas, otra a
fos centros, etcétera. Después de capacitar individualmente a to-
dos, volverian al club de futbol con el fin de jugar en conjunto,
creyendo que resultaria una operacion eficaz del equipo después
de haber perfeccionado las habilidades de los individuos. Estos

-dos ejemplos sefialan la falsedad en la logica de un enfoque con-
vencional para la capacitacion cuando la meta de la salud orga-
nizacional es el éxito de la accion de equipo.’

En un analisis mas reciente, que continfia empleando las ideas del
equipo deportivo, Robert Keidal identifica el paralelismo entre la va-
riacion en los equipos deportivos y la variedad en el entorno organi-

"R.R. Blake, 1.5. Mouion ¥ M.G. Blansfield, **How Executive Team Training Can
Help You™". Reproducido con la autorizacion especial del Training and Development
Journal 16, 1, 1962. Copyright 1962 por Armerican Society for Training and Develop-
ment, knc.
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zacional 8 El autor utiliza los equipos de béisbol, futbol y baloncesto
para mostrar algunas de las diferencias. Dice que el béisbo] se parece
algo a una organizacién de ventas. Los miembros del equipo son
relativamente independientes unos de otros, Y aunque se reguiere que
1odos estén en el campo juntos, virtualmente nunca interactiian juntos
al mismo tiempo. ‘

El futbol es bastante distinto. En realidad hay tres subequipos
dentro del equipo total —el equipo ofensivo, ¢l defensivo y ¢l espe-
cial. Cuando el subequipo se encuentra en el campo, cada jugador
¢sta involucrado en cada jugada, lo cual no es el caso en el béisbol.
Pero el trabajo de equipo requerido se ¢centra en ¢l subequipo, no en
el equipo total, _

El baloncesto es algo muy difere <. En este caso, el equipo es
pequeiio, todos juegan en un solo equ’ 0. Cada uno de los jugadores
estd involucrado en todos los aspecto: del partido, como ofensiva y
como defensiva, y todos deben hacer pases, correr y lanzar la pelota
al cesto. Cuando entra un sustituto, todos deben jugar con la nueva
persona.

Keidal sehala que los equipos organizacionales pueden variar,
asi como los equipos deportivos son diferentes. Esto significa que las
demandas que se hacen al gerente o al lider también variaran, depen-
diendo de las caracteristicas del equipo y de la estructura general de
la tarea, las metas y la situacion. Por ejemplo,.las principales deman-
das que recaen sobre el director técnico de un equipo de béisbo! con-
sisten en desarrollar tacticas a corto plazo, partido por partido. La

“habilidad del director técnico para desarrollar un plan general para el

partido (estrategia) es limitada. Las acciones del director tienen lugar
cuando toma decisiones clave rapidamente acerca de cuando debe
cambiar a un lanzador o cuando debe poner a un bateador emergente.

Por otri parte, el director técnico del equipo de futbol necesita
desarrollar una estrategia de juego y también debe tomar algunas de-
cisiones ticticas. El director técnico del equipo de baloncesto trabajara
con todo ¢l equipo, puesto que es pequeno, mientras que el director
técnico del equipo de futbol necesita un grupo de ayudantes que ma-
nejen diversos grupos. El director técnico principal del equipo de futbol

8R_W. Keidal, **Baseball, Footbalt and Basketball: Models for Business™*, Organiza-
tional Dynamics (Invierno de 1984).
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tiene la responsabilidad de estructurar el grupo de directores técnicos
asistentes en su propio equipo. _

Ya que los equipos son diferentes, el tipo de estructuracion nece-
saria para la formacion de equipos varia. Es importante hacer un
buen diagnostico de las condiciones que afectan al equipo y los tipos
de problemas que enfrenta, antes de lanzarse a un programa para la
formacion de equipos. Ademds de los problemas del equipo y las de-
mandas estructurales, los equipos varian en una gama de dimensio-
nes, tales como las metas, objetivos inmediatos y presiones. Los
equipos de futbol enfrentan més presién en cada partido, por ejem-

plo, que los equipos de béisbol; ambos intentan ganar un campeonato, |

pero un equipo de futbel profesional s6lo juega aproximadamente
quince partidos, mientras que el de béisbol juega cien. Los equipos
también son diferentes en cuanto a su tamafo, longevidad (algunos
perduran durante aflos, mientras que otros, como las fuerzas de tra-
bajo, pueden durar sdlo unos cuantos meses), las caracteristicas de
los miembros (en algunos equipos todos los miembros tienen docto-
rado, mientras que otros son de preuniversitarios), la intensidad y
frecuencia de la interaccion, la importancia del equipo para sus
miembros (obviamente, la familia es mas importante que el equipo
de voluntarios para limpiar el barrio). Pareceria que un equipo muy
importante, de gran intensidad, mucha interaccién y a largo plazo
deberia interesarse en garantizar que trabaja bien en conjunto y que
tiene el tipo de impacto necesario sobre cada uno de los miembros
del equipo. La formacién y desarrollo de un equipo pareceria ser
mas esencial para este equipo que para uno gue se reline ¢con poca fre-
cuencia y tiene metas limitadas, de poca importancia para los miem-
bros. ' '

3

Formacion de equipos:
como ha madurado el concepto

La formacion de equipos crecio a partir del area de dinémic?s df’ gm;.)p
de la psicologia social, incorporando gran parte d.e la‘l'eona e investi-
gacion en pequeflos grupos, asi como de la aplicacidén del enfoque
usado en los grupos de capacitacion (grupos T) que e'ran muy fu:.zrles
en las décadas de 1950 y 1960. Al principio, se dio énfasis a la inte-
raccion social y a las relaciones entre las personas. Esto ,era coherente
con la orientacion gerencial de la época. A fines dela dt?cada de 1950
y a principios de la de 1960 la teoria gerencial se centro €n las obras
de McGregor, Likert, Blake y Moulo.n. Cada uno dfz estos :1.uto.res
empezd a destacar las aparentes ventajas de la. gerenma participativa
en oposicién a los enfoques autoritarios tradacionale?'. _L_os gerentes
que estuvieron expuestos a eslos autores y s¢ velan a si ITllSl'n‘(i)S como
la Teoria X, o 1,1, o el Sistema 1, empezaron a pregpntaflt, LCgmo
puedo cambiar yo y como puedo cambiar mi organizacion hacia la

Teoria Y o la 9,9 o ¢l Sistema 47

L.a metodologia disponible en aguella época para ayudar en esa
transformacion era el grupo de capacitacion, dcnqmlpadQ’ de diver-
sas formas: grupo T (por training), Brupo de sensnblhzac:-on,”grupo
de encuentro o grupo basico. Los propositos de la cgpacltac:on del
grupo consistian en ayudar a los participantes a estudiar l?s proccs:]s_
de grupo, experimentar la solucion de problemgs en grupo, co '
partir informacion abiertamente, establecer un cifma de grupo muy
cohesivo y establecer normas de accion compartida y de colabora-
cion. Estos procesos, centrados en el grupo, generalmente se dejg-
rrollaron en grupos extrafos que tenian un fuerte cnf_(?que en el estu 10
de la actividad del **aqui y ahora’’, y cuya aportacion fue compartir
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bastante retroalimentacion en cuanto a cOmo se sentian unos miems-
bros del grupo respecto a los otros.

PROBLEMAS EN EL ““GRUPO FAMILIAR"

La metodologia del grupo T se transfirid al entorno organizacional |

como el método mas efectivo que conocian los practicantes en aque-
lla época para poner en préctica las ideas de una administracion par-
ticipativa y para cambiar a una unidad de trabajo del Sistema 1 o de
la Teoria X al Sistema 4 o0 a la Teoria Y. Lamentablemente, ¢! méto-

do del grupo T que tanto éxito tuvo en grupos de extrafios, obtuvo.

resultados contradictorios cuando se empled con grupos ““familiares’’
—grupos integrados por personas que habian trabajado juntas du-
rante muchos afos en el mismo departamento. Se presentaron dos
problemas principales: (1) El grupo T con extraiios suponia el vacio
de experiencia pasada; por tanto, era mas apropiado el enfoque
sobre lo que estaba sucediendo en ese momento. Los grupos de tra-
bajo tenian una larga historia de asociaciones y actividades. Las per-
sonas que capacitaban al grupo T no estaban muy seguras acerca d¢
las areas que deblian explorar y las que podian ignorar. (2) Los gre-
pos T se desbandaban y nunca volvian a verse, mientras que la uni-
dad de trabajo permanecia intacta después de las sesiones y la gente
tenia que seguir siendo responsable de los problemas presentados en
el grupo.

Harvey y Davis identifican otras nueve diferencias entre el grupo
T en un seminario o laboratorio de capacitacion y la unidad de traba-
jo que no es un laboratorio.’

1. Los participantes en laboratorios son parecidos en cuanto a la
estructura de su personalidad. Sus sistemas de valores son esen-
cialmente congruentes con los valores de la capacitacion en la-
boratorio ¥y con los de las personas que la realizan. Las perso-

! Jerry B, Harvey y Sheldon A. Davis, **Some Differences between Laboratory and
Non-Laboratory Organizations”, en W.G. Dyer, ed, Modern Theory and Method in
Group Training (Nueva York, Van Nostrand Reinhoid, 1972).
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nas de organizaciones que no son laboratorios tienden a tener
estructuras de personalidad mas diversas, o al menos diferentes.

2. Los laboratorios son sistemas temporales. Las organizaciones
que no son laboratorios tienden a tener continuidad y una vi-
da de largo plazo.

3. En el laboratorio, el problema es corstruir la organizacion.
En otras organizaciones, el problema generalmenie consiste
en cambiar los sistemas organizacionales existentes.

4. Los laboratorios son sistemas sociales. Las organizaciones
que no son laboralorios son sistemas sociotécnicos.

5. Los laboratorios se orientan hacia el individuo y hacia grupos
pequeios. Las unidades gue no son laboratorios se orientan
hacia la organizacibn mayor.

6. Las personas dedicadas a la capacitacion en laboratorio son
gerentes de linea. Los consultores organizacionales son de

staff.

7. Las organizaciones de laboratorio ofrecen recompensas de ca-
racter intrinseco esencialmente. Las organizaciones que no
son laboratorio tienden a proporcionar fecompensas extrin-
secas.

8. La informacion se puede obtener con mayor facilidad en las
organizaciones de laboratorio que en las organizaciones que
no lo son.

$. La retroalimentacion se obtiene con mayor facilidad y esta
i menos equivocada en el laboratorio que en las organizaciones
que no son laboratorios.

En la medida en que los practicantes desarroilaron mas experiencia
en aplicar los métodos del grupo T a las unidades de trabajo, el mo-
do del grupo T cambio para tomar en cuenta las diferencias del nue-
vo ambiente. Se hizo evidente que no sélo se necesitaba que la gente
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obtuviera retroalimentacion, sino también gue se ayudara a la unidad
de trabajo a desarrollarse para convertirse en una unidad mas eficaz y
colaboradora, que pudiera resolver problemas, con trabajo gue era
necesario realizar y con metas que debia alcanzar. Lentamente, la
metodologia cambid del grupo T, que no estaba estructurado, a un
proceso mas enfocado y definido de capacitar a un grupo de perso-
nas interdependientes en un trabajo de colaboracién con procedi-
mientos para solucionar problemas.

DE LAS INTERACCIONES SOCIALES A LOS PROCESOS DE
LA TAREA

Quiza ¢l cambio mas significativo de todo el concepto de formacién
de £quipos ha sido ¢l creciente énfasis sobre el método para ayudar a
los equipos a obtener resultados: realizar el trabajo. Durante las pri-
meras etapas se prestd tanta atencion a las relaciones entre las perso-
nas, que con frecuencia se descuidaban los asuntos del trabajo. Hoy
dia, en un programa para la formacién de equipos, la mayoria de los
coordinadores y gercntes se aseguraran de que el equipo mire hacia

las dos direcciones: como trabaja la genté en conjunto y como se rea-

liza el trabajo. Tanto los procesos sociales como los procesos de las
tareas son importantes para el éxito del equipo.

Los coordinadores de equipos y los gerentes de las unidades de
trabajo necesitan estar de acuerdo con respecto al enfoque del es-
fuerzo para formar equipos. Richard Beckhard explico e! problema
de la siguiente manera:

En aiios recientes he observado numerosos esfuerzos de desarro-
lo de equipos y dltimamente he llegado a comprender que es
muy posible que exista una discrepancia en términos de las prio-
ridades entre las personas encargadas de los equipos dedicados a
estos esfuerzos y las personas que los coordinan. Los lideres de
los equipos con frecuencia ven sus problemas como cuestion
de mejorar el trabajo, establecer prioridades, o resolver proble-
mas. Los consultores, entrenadores y ayudantes a menudo con-
sideran que el proposito principal consiste en mejorar el trabajo
del grupo y (o) las relaciones entre sus miembros.?

1 p. Beckhard, “Optimizing Team Building Efforts*’, manuscrito no publicado.
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Beckhard sostuvo con firmeza que el lider del equipo, el consultor, y
los miembros necesitan ponerse de acuerdo acerca de las prioridades
a las que se debe dedicar el equipo. Practicamenie todos los equipos
deben hacer 1o siguiente:

+ Establecer metas o prioridades.
s Analizar o asignar la manera de hacer el trabajo.

+ Estudiar la manera en que un grupo ¢sta trabajando, sus pro-
cesos, tales como normas, toma de decisiones, comunicacio-
nes. :

* Examinar las relaciones entre la gente que realiza el trabajo.

Todos los involucrados deben ponerse de acuerdo sobre la clasifica-
cién de estas tareas. Es evidente que la formacion de equipos ha ido
mas alla de simplemente ver las relaciones entre los individuos y pro-
porcionar retroalimentacion a las personas.

COMO ENTENDER LA VARIACION EN EL EQUIPO

Cualquier persona que haya pasado algun tiempo en organizaciones
de diferentes tipos puede reconocer con presteza que no todos los
equipos organizacionales son iguales. Ciertamente, todos tienen al-
gunas caracteristicas comunes; todos tienen miembros del equipo,
alguna forma de liderazgo o administracién, algunas metas identifi--
cadas y algiin tipo de procedimiento o camino para alcanzar estas
metas. Pero en muchas otras dimensiones, los equipos pueden reve-
lar diferencias marcadas. La teoria actual para la formacion de equi-
pos y el método toma en cuenta estas diferencias mucho mas de lo
que lo hacia en los primeros aflos, cuando se consideraba que todos
los procesos de un equipo eran mas o menos iguales.

EL TRABA)O DE EQUIPO

Aunque todos Jos equipos representan a un conjunto de personas
que deben colaborar hasta cierto grado para alcanzar las metas co-
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Poco trabajo Regular trabajo Mucho trabajo
en equipo en equipo en equipo
1 2 3 4 5 [ 7
Equipo de golf _ Equipo de béisbol Equipo de baloncesio
Departamento Departamento Equipo especial
de una universidad de contabilidad de la NASA
Equipo SWAT
{fuerza policiaca
especial)
Figura 1.1

Continuidad en el trabajo en equipo

munes, existe una diferencia en la cantidad de colaboracion que se
requiere. La figura 3.1 representa la continuidad de trabajo de equi-
po o colaboracidon necesaria para que un equipo funcione. '

Algunos equipos no necesitan trabajar estrechamente en conjun-
10 todo el tiempo, debido a la naturaleza de su tarea. Un equipo de
golf puede hacer cierta planeacién de la estrategia general y compar-
fir la informacién, pero a fin de cuentas, quien juega el partido es el
jugador individual. ‘

Un departamento académico también requiere de relativamente
poco trabajo de equipo. Cada uno de los profesores puede realizar
St.)lo la mayor parte del trabajo necesario —ensefiar, investigar, escri-
bir. Hay ocasiones cuando se toman decisiones importantes y se es-
tablecen metas que reguieren los esfuerzos coordinados de todos los
fniembros del departamento. Sin embargo, estas ocasiones ocurren a
intervalos bastante espaciados.

A diferencia de los equipos de poca colaboracion, hay otros que
necesitan reunirse con mayor regularidad y cuyo trabajo requiere de
una coordinacion mas coherente. Un ejemplo seria el departamento
f.‘le contabilidad o financiero en una compania. Todos los que traba-
jan en &l deben mostrar un marco de referencia contable comun, y el
lra_bajo de una parte del proceso contable-financiero depende del tra-
bajo de otras partes. La precision de la gente que trabaja con los
asuntos fiscales depende, en parte, de la calidad del trabajo de
los auditores internos. Aunque cada uno de los contadores puede es-

FORMACION DE EQUIPOS: COMO HA MADURADO EL CONCEPTO 27

tar realizando un trabajo individual, hay ocasiones en las que uno de
ellos quiza no pueda continuar sin la informacion proveniente
de otros.

La mayor parte de los comités ejecutivos de las compaiias re-
quieren una cantidad promedio de trabajo en equipo. En una buena
parte de su trabajo, los jefes de mercadotecnia, finanzas, personal
y manufactura pueden trabajar de manera autdbnoma en sus propias
areas. Pero en momentos clave deben reunirse y estructurar una €s-
trategia comun, establecer metas comunes Y determinar ciertas con-
diciones,. como lograr que los departamentos de mercadotecnia y
manufactura se pongan de acuerdo respecto al tipo y cantidad de
producto que debe producirse para el mercado.

“Un equipo de béisbol es un ejemplo de una situacidén promedio
de trabajo en equipo. Los nueve jugadores deben estar en el campo
al mismo tiempo, pero durante la mayor parte del partido el esfuerzo
es individual por naturaleza. Cada uno de los jugadores batea, corre
y recoge las pelotas en el jardin solo; solamente el lanzador y el re-
ceptor interactuan constantemente, y algunos otros necesitan apo-
yarse entre si para realizar una jugada doble o para marcar un ouf.

En algunos grupos se requiere un trabajo en equipo consiante
debido a la naturaleza de la tarea. Un equipo de baloncesto esta enla
cancha todo el tiempo. Todos los miembros deben hacer todo —co-
rrer, lanzar, defender, y cada uno interactia con todos los demas. Se
podria pronosticar que un equipo de baloncesto se veria as afecta-
do con la falta de trabajo en equipo que un equipo de golf o uno de
pista 0 campo.

Cuando un bombardero de la Fuerza Aérea vuela en una mision,
cada uno de los miembros de la tripulacién tiene un conjunto especi-
fico de asignaciones criticas.para que la misién tenga éxito. Cada
uno depende de todos los demas. Este también seria el caso en una
fuerza policiaca de asalto o en un equipo de personas en un quirofa-
no. Todas las tareas estan sumamente interconectadas y los miem-
bros no pueden realizar su respectivo trabajo si los demas no realizan
el propio.

VARIACIONES EN EL TAMA'NO DEL EQUIPO

Los equipos varian en tamafio; algunos pucden tener hasta veinte
personas y otros pucden consistir en un grupo de tres o cuatro O adn

P
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dos. L.a dindmica del pequefio equipo de tres o cuatro personas es
muy diferente de la dinamica de un grupo de diez. En el equipo mas
grande de la organizacion, el enfoque del equipo pocas veces sera
sobfe todos los miembros en un momento determinado. Cuando el
€quipo se retne, la interaccién cambia de un miembro a otro y de un
subgr_upo a otro. En el equipo pequefo, las acciones de cada uno de
los miembros son visibles.y tienen impacto todo e} tiempo. Una per-
sona puede ocultarse o ausentarse durante algan tiempo en el equipo
grar}de, pero si un miembro intenta retirarse sigilosamente en un
€quipo pequeno, se nota de inmediato. Como resultado, los procesos
en la formacion de equipos con un grupo pequefo seran difercmes‘
Considérese el siguiente caso real en la formacion de equipos: -

La formacién de equipos con un equipo pequerio

. Johr'l'Clark habia sido coordinador en numerosas sesiones de for-

macidén de equipos pero su asignacion actual era una experiencia
totalmente diferente. John se encontré trabajando con un equipo in-
tegrado por tres personas: Ed, el gerente del proyecto vy sus dos ayu-
damf:s. Gordon y Lee. Ed habia llamado a John para pedirle que
funglera como coordinador en una sesién para la formacién de un
equipo con-los tres. Ahora, John estaba iniciando una sesién de dos
dias y medio y se preguntaba si el grupo seria capaz de manejarlo
z,.ng sucederia si alguno de los tres se negaba a hablar? ;Qué ocurri:
ria si los dos ayudantes se rebelaban contra el jefe; o si el jefe y uno
de ellos se aliaban contra el otro?
. John y Ed planearon el comienzo de la sesion, Ed empezd “Qui-
siera dedicar este tiempo a trabajar en la formacién de un equi'po me-
jor eptre los. tres. Desde mi punto de vista, no estamos trabajando
bien juntos y, si ustedes estan de acuerdo, quiero descubrir el porqué
¥ 1o que podemos hacer al respecto’’. Entonces, Ed pregunté ¢ Us-
tedes creen que hemos estado trabajando bien juntos? {Hay a'lgo que
podamos hacer para que nuestro trabajo sea mas eficaz?”’

John Clark observé que Gordon, uno de los asistentes, empez6 a
hz_lblar inmediatamente, Delineo los problemas como él los veia y
luego describié las medidas correctivas que consideraba necesarias
ltee n9 habia hablado en absoluto. John le preguntd cémo veia él lz;
situacidén. Con renuencia, Lee empezd a compartir sus impresibnes.

b
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Esta situacion prevalecio la mayor parte del primer dia: Ed preguntaba,
Gordon respondia inmediatamente y Lee participaba con renuencia
en la conversacion cuando se le hacia'una pregunta. Por fin, John se-
nalo este patron recurrente y preguntd si asi se acostumbraba en sus
reuniones. Todos reconocieron que asi era. Entonces, John pregunté
a Lee si existia alguna razén por la cual siempre hablaba al final y
con desgano. Esto condujo a la primera discusion profunda de la dina-
mica de la interaccion de los dos. Lee senalo dos cosas. Primero, que
cuando se sentia angustiado o frustrado, tendia a quedarse callado.
Ademas, consideraba que si decia algo precipitado, Gordon le guar-
daria rencor. *‘Por tanto™, dijo Lee, *‘siento gue la mejor manera de
interactuar con Gordon es sin arriesgarme ni exponerme’’.

Gordon se sorprendidé mucho con la retroalimentacisn. Hablo
de su tendencia a hablar mucho cuando se senmtia inseguro. Hablar lo
ayudaba a poner sus ideas en orden. Cuando Lec permanecia calla-
do, Gordon sentia mds presidon de continuar hablando para tratar de
resolver los problemas. Era un circulo vicioso. Cudnio mas hablaba
Gordon, mas callaba Lee, lo cual causaba que Gordon hablara mas y
que Lee se retrajera mas, y asi, sucesivamente,

Entonces, John vio el papel de Ed. Ed dijo que no queria entrar
en la discusion y decir algo, puesto que pareceria que estaba favore-
ciendo a uno o al otro. Los otros dos sentian que Ed tenia miedo de
decir algo o que no sabia lo suficienie como para implicarse. Esto
condujo a que ambos perdieran el respeto a Ed.

Cuando toda esta informacidén saiié a la luz, los tres pudieron
elaborar un proceso para hacer frente a los problemas y tomar deci-
siones en las cuales los tres estuvieran de acuerdo.

Aunque este pequefio grupo representa una situacion particu-
lar donde es necesario entender las diferencias del grupo para mane-
}ar una sesion de formacién de equipo, lo mismo ocurrird con 1odos
los equipos. Cada uno tendra sus propios patrones particulares, su
historia, estructura y cultura que fendran que entenderse y tomarse
¢n cuenta en el proceso de formaciéon de equipos.

NUEVAS VARIACIONES EN LLAS APLICACIONES DE
LA FORMACION DE EQUIPOS

Puesto que las organizaciones enfrentan una variedad de nuevos pro-
blemas, estructuras, estiios y culturas, la formacion de equipos ha
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llegado ai punto en que se esta usando toda una gama nueva de pro-
cedimientos para la formacion y desarroilo de equipos.

En mi trabajo he visto que la formacion de equipos se ha usado
con éxito en diversas siluaciones.

* Breves reuniones con todos de pie al principio de cada dia o
de cada turno. Estas reuniones pueden durar s6lo unos minu-
tos, pero dan al equipo la oportunidad de hacer preguntas como
las siguientes: (Entendemos todos la tarea del dia? ;Alguien
tienc algan problema? ;Quicn necesita alguna ayuda especifi-
ca? Aunque el tiempo es corto, los procesos se enfocan en
ayudar al equipo a comenzar ¢l dia correctamente.

* Reuniones para iniciar [os grupos de fuerza de trabajo tempo-
ral o equipos formados s0lo para un proyecto determinado.

* Grupos de ‘‘conferencia’. Estas son sesiones convocadas en
el tltimo momento para hacer frente a una emergencia, a un
problema reciente o alguna asignacion. Es importante obte-
ner la informacion del equipo y su acuerdo sobre las acciones
que se realizaran,

* Equipos de trabajo semiauténomos recién integrados, Esta
nueva idea se esta expandiendo y se ha puesto en practica
en numerosas organizaciones cuando el equipo de trabajo tie-
ne mucha autonomia en sus acciones y necesita algan tipo de
capacitacion o habilidades para el desarrollo del equipo mismo.

* Jay Galbraith’ sostiene con firmeza que la formacion de equi-
po es una alternativa viable para redisefiar organizaciones. Si
una organizacion esta experimentando una sobrecarga de tra-
bajo, tiene dificultades para tomar decisiones, problemas en
las relaciones laterales, o problemas en el flujo de informa-
cion y programacion, existe una variedad de posibilidades pa-
ra ¢l disefio; si bien la creacion de nuevos equipos o fuerzas de
trabajo o reforzar las unidades que estan realizando mal su tra-
bajo es un importanie método para mejorar la organizacion.

? Jay Galbraith, Plenificacién de organizaciones, (México, Fondo Educalivo Intera-
mericano, 1977), Cap. 6.

FORMACION DE EQUIPOS: COMO HA MADURADO EL CONCEPTO 3]

Las actividades para la formacion de equipos empezaron a aumentar

raptdamente a finales de la década de 1960 y principios de la de 1970.
Muchos gerentes se empefiaban en que sc introdujeran programas
para el desarroflo de equipos en s:i: organizaciones, sin analizar a
fondo si esta metodologia era apropiada para su situacion. En la si-
guiente seccion consideramos como determinar si un programa de
formacion de equipos seria util en una organizacion que busca el
cambio.
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;Se requiere la formacion de-
equipos?

ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO

Antes de que cualquier unidad organizacional inicie un programa de
formacién de equipos, debe hacerse un estudio minucioso con el fin
de diagnosticar la naturaleza de los problemas del equipo. Esto ayuda-
ra a determinar cuéles son los cambios necesarios y si la formacion

de equipos ¢s una actividad apropiada. A continuacién se presentan

dos casos reales que muestran las condiciones que condujeron a la
formacion de equipos.

CASO A: EL DEPARTAMENTO HLW

El Departamento HLW es una dependencia del gobierno estatal. Tie-
ne una oficina central en la ciudad capital y una serie de oficinas re-
gionales en todo ¢l estado. La dependencia emplea aproximadamente
500 personas y esta dirigida por una directora ejecutiva con doce je-
fes de departamento subordinados. A través de los afos, otras de-
pendencias semejantes y el personal del departamento han considerado
que esta agencia realiza un trabajo eficaz, a pesar de las dificiles cir-
cunstancias.

" La decision de instituir algan tipo de programa de capacitacién o
desarrollo fue tomada inicialmente por el funcionario encargado de
capacilacion y desarrotlo y su ayudante. Estaban estudiando su pre-
supuesio para capacitacién y estaban muy conscientes de que conta-
ban con aproximadamente $ 5000 dolares de fondos no empleados
del presupuesto anual y faltaban menos de seis meses para que termi-
nara ¢l afo. Sabian que el presupuesto para capacitacion podia redu-

SEGUNDA PARTE

Preparacion de un programa de
formacion y desarrollo de equipos
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cirse si los fondos no empleados se devolvian al fondo general y que
se plantearian dudas sobre la eficacia del departamento de capacita-
cidn si los fondos asignados a éste para un programa planeado no se
utilizaban. :

El jefe del departamento de capacitacion y su asistente conside-
raron varias alternativas. En primer lugar, rechazaron la idea de
devolver los fondos que no se utilizaran, Esto les dejaba la alternati-
va de gastarlos. Pero, ;qué tipo de gasto tendria sentido y aportaria
algo al departamento? El asistente comentd, *‘Recientemente lei un
buen articulo sobre el desarrollo organizacional. En mi opinion, ne-
cesitamos realizar algo de trabajo de DO en nuestra dependencia’”.

El director de capacitacion contesté, “*Me parece muy bien, pero
icomo se inicia el DO en una organizacion?”’

“‘Segun lo que l¢i, una de las mejores maneras es realizar cierta
formacion de equipos’”.

“*iQué es eso?'”, pregunto el director.

*‘Tengo entendido que las personas que necesitan trabajar jun-
tas deben aprender a comunicarse y a resolver sus problemas de mo-
do que no vuelvan a surgir”’, dijo el asistente. ‘‘Y a mi me parece que
eso es algo que nuestro comité ejecutivo-[la directora ejecutiva y los
doce jefes de departamento] podria realmente aprovechar.”

*Ya lo creo™, respondio el director de capacilacion, *‘pero, ;co-
mo podemos venderle la idea a ese grupo de un programa de forma-
cion de equipo?"’ ‘ :

El asistente pensdé un momento. *‘Creo que les entusiasmaria es-
te programa si pudiéramos lograr que un buen consultor externo vi-
niera y dirigiera el programa para el comité ejecutivo. Una persona
externa seria un fuerte argumento de ventas para el comité.”

““De acuerdo™, contesto el director de capacitacién y desarrollo.
**Veamos si podemos conseguir un buen consultor externo. Consigue
una copia de ese articulo sobre DO y lo haremos llegar al comité eje-
cutivo. Si podemos conseguir al consultor y fijar una hora y un lugar
para el programa de desarrollo de equipo que les convenga a todos,
creo que podremos empezar.’’ Se circulé el articulo sobre DO a to-
das ias personas pertinentes, se identifico a dos posibles consultores
y se realizd una reunion con la directora ejecutiva, donde estudiaron
los planes con ella.

Su respuesta fue favorable. ‘‘Me parece muy bien. Creo que de-
bemos seguir adelante. Mi agenda estd muy apretada y es posible que
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no pueda quedarme todo el tiempo, pero puedo asistir al inicio y des-
pués salir para asistir a unas reuniones en Washington. Si consiguen
un buen consultor externo, estoy segura de que todo saldra muy bien.™

“‘Eso mismo pienso yo”’, dijo el director de capacitacion. *“‘De-
bemos encontrar un buen consultor.”’

Asi, se claboraron los planes. Se contraté a un consultor con
impresionantes referencias y se circuld su curriculo al comité. Se hi-
cieron reservaciones para tres dias en un atractivo centro vacacional,
El consultor indicé que le gustaria entrevistarse con la gente durante
un par de dias antes del programa y asi se hizo. La directora ejecuti-
va presento el asunto de la formacién de equipo al comité. Varias
personas comentaron que estaban ‘‘sumamente ocupadas’’ pero la
directora ejecutiva pudo superar estos obstaculos al sefialar que “nadie
puede negar que es de vital importancia que este grupo se convierta
en un equipo lo més eficaz posible.’” Anic esto, se aprobo por unani-
midad la propuesta de seguir adelante con el programa de desarrollo
de equipo.

CASO B: EL DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION
Y DESARROLLO

Tom Haymond, gerente del departamento de investigacion y desarrollo
de la division quimica de una gran compaiia manufacturera, recién
habia regresado de un programa de capaciracion gerencial. Habia
pasado cinco dias de intensa actividad y llego a saber ciertas cosas
que lo preocupaban acerca de su propio estilo gerencial y su estrate-
gia. Tom sabia que las cosas no iban muy bien en su departamento ¥,
por ello, se puso en contacto con la oficina de capacitacion para
pedir que le recomendaran un buen curso de desarrollo gerencial.
Quiza podria obtener algunas nuevas ideas que le pudieran ayudar.
L a oficina de capacitacion ie recomendd un programa muy conocido
que tenia un fuerte enfoque sobre la capacitacion de grupos en un la-
boratorio. Tom hizo los arreglos necesarios para asistir.

Las actividades de esa semana fueron francamente reveladoras
para Tom. Los otros siete miembros de su grupo le dieron mucha re-
troalimentacion sobre el modo en que intentaba manejar las cosas en
el grupo, y hubo muchos comentarids cuando describio como dirigia
su departamento en su empresa. Tom se reconocia como una perso-
na muy trabajadora, orientada hacia los resultados, no soporiaba
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de equipo. Observd, como lo hicieron otros, que durante la intensa
actividad de tres dias para la formacion de equipo, 1a gente se mues-
tra muy entusiasta en cuanto a mejorar las condiciones, pero a las
pocas semanas la llama se apaga vy la gente vuelve a |os antiguos nive-
les de desempeno. La pregunta de Boss fue, “;No hay manera de
mantener un alto nivel de desempefo despueés de la sesion de formacion
de equipo y de impedir que ocurra ¢l fendmeno de la regresion?"’
Empezod a experimentar con una reunion entre dos personas que de-
nomind la entrevista personal de administracion (EPA). La EPA tiene
dos etapas —primero una negociacion de los papeles entre el jefe v
¢l subordinado (generalmente de una hora) en la cual ambos aclara-
ban sus expectativas respecto al otro, qué necesitaban uno del otro y
qué podian comprometerse a hacer uno por el o¢tro, con ¢l tiempo.

Después de la sesidn inicial para la negociacion de los papeles, se
celebraban EP A regulares entre las dos partes. Boss encontro gue es-
tas reuniones debian celebrarse con regularidad (semanal, quincenal
o mensualmente); si se celebraban y se cumplia cén la agenda acor-
dada, el alto desempeno permanecia sin regresion durante largos pe-
riodos hasta de tres afios. Boss declara, **Sin excepcién, los niveles
de desempeflo mostrados cuando se trabajo lejos de la oficina se
mantuvieron solo en aquellos equipos que emplearon la EPA, mien-
tras que l0s equipos que no ia utilizaron tuvieron bastante regresion
en los meses posteriores a sus sesiones de formacién de equipo’’.

¢Qué es lo que ocurre en eslas entrevistas para lograr tal avance?
Aungue hubo cierta variacién, cada una de las entrevistas tendid a
tratar con los siguientes problemas:

¢ Discusion de cualquier problema organizacional o del trabajo
que enfrenta e} subordinado.

* El supervisor ayuda a proporcionar capacitacion o direccion
al subordinado.

¢ Resolucidn de cualquier preocupacién o problema gue exista
entre el supervisor y el subordinado.

* Se comparte cualquier informacidén para que el subordinado
esté actualizado en cuanto a lo que esta sucediendo en la orga-
nizacion,
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* Discusion de cualquier problema o preocupacion personal.

Estos eran puntos comunes en la agenda, pero la primera parte de ca-
da reunion se dedicaba a estudiar las asignaciones y logros desde la
iltima sesién. También se dedico tiempo a hacer nuevas asignaciones
y a ponerse de acuerdo sobre las metas y planes que debian estudiarse
durante la proxima EPA. Estas asignaciones y acuerdos se ponian
por escrifo y se daba a cada uno de los participantes una copia, la cual

‘era la base del estudio o repaso de la siguiente sesion.

Boss ofrece las siguientes sugerencias para llevar a cabo una
EPA eficaz:

‘e La EPA e¢s eficaz por completo cuando se lieva a cabo en un
ambieute de mucho apoyo y confianza. Esto es principalmen-
te responsabilidad del supervisor.

* 1as entrevistas deben llevarse a cabo con regutaridad y sin in-
terrupciones,

* Ambas partes deben prepararse para la reunion con una agen-
da previamente acordada; de lo contraric, la EPA se convier-
te en una sesion de ‘‘critica’’.

¢ Cuando es posible, una tercera persona a quien le tengan con-
fianza tanto el supervisor como el subordinado debe estar
presente para tomar notas y registrar los puntos de accion.

¢ [as reuniones se documentan con €l uso de un formato estan-
dar y solo habra copia para tos dos interesados. Ambas partes
se ponen de acuerdo sobre el formato.

¢ El lider debe cstar dispucsto a hacer responsables a los subor-
dinados y hacer las dificiles preguntas *‘;Por qué?"’ cuando
no se cumplan las asignaciones.

Boss encontrd que el desempeiio decae si no se celebran estas reunio-
nes, pero aurmnenta si &stas se inician aun cuando no se hayan celebrado
antes o se hayan dejado de celebrar durante algun tiernpo. Cierta-
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{Qué recompensas o castigos deben esperarse por el éxito de
la acciéon o por no haberla realizado?

Los grupos trabajaron mucho en sus tareas y ese mismo dia, ya tar-
de, se reunieron para obtener ¢l primer informe del grupo, Hubo una
seria discusidn acerca de las propuestas que se hicieron. La gente tu-
vo que ponerse de acuerdo en cuanto a asignaciones, fechas limite,
recompensas y castigos. La consultora (que habia actuado como
observadora y coordinadora en los pequefios grupos) ayudé al grupo
activamente para que viera como llegaba a sus decisiones finales,
Ademas, tenian que resolverse algunos problemas surgidos en las
facciones que se blogueaban unas a otras, en las reacciones hacia
Chamberlain y el bajo nivel de compromiso que se estaba obtenien-
dc. Pero el grupo trabaj6é obstinadamente en la tarea hasta que se
elabor6 una lista final de acciones, acordadas por todos, para cada
una de las areas problematicas.

Para el viernes por la tarde, el personal estaba cansado pero muy
satisfecho. Tenia una lista completa de asignaciones para la accion
con fechas limite y fechas para informar sobre el progreso. Mas im-
portante aun, tenian la satisfaccidén de enfrentar sus verdaderos pro-
blemas con honestidad por primera vez y sentian que habian logrado
mucho éxito al ser capaces de trabajar juntos para llegar a soluciones
que tenian sentido-para ellos. Muchos comentaron gue era la mejor
sesion de trabajo que jaméas habian tenido y tenian confianza en que
podrian manejar los problemas futuros con mayor facilidad.

7

Seguimiento:
qué ocurre después de una sesion
de formacion de equipo

Recuerde: La formamon de equipos es un proceso —no es un suceso.
Son muchos los programas de formacién de equipos que han fra-
casado, no porque las sesiones iniciales hayan sido ineficaces, sino
debido a la falta de medidas claras de seguimiento para asegurar

gue las ganancias, acuerdos y asignaciones que se thlcron siguie-
ran adelante.

Suponiendo que un programa de formacion de equipo comenzo
2on un periodo determinado que dio como resultado algunos acuerdos
para cambiar ¢ mejorar la forma en que han funcionado los miem-

bros del equipo, ;como procede, entonces, un buen programa de se-
guimiento?

Debe haber algitn método para realizar este seguimiento con los
miembros del equipo respecto a las asignaciones o acuerdos, y des-
pués, alguna forma de continuar fijando melas para mejorar el de-
sempefio. Estas actividades de seguimiento pueden efectuarse por todo
¢l equipo en conjunto, entre dos miembros del equipo, o mediante
una combinacién de ambas. Afortunadamente, se han realizado ex-

tlentes investigaciones en las que se describen los tipos de segui-
miento que han tenido éxito.

El profesor Wayne Boss!' de la universidad de Colorado se inte-
reso en el efecto de “‘regresion’’ después de una sesion de formacion

'R. Wayne Boss, *'Team Building and the Problem of Regression: The Personal Ma-

nagement Interview as an intervention', Journal of Applied Behavioral Science 19,
num. | (1983).
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de la cadena y dedicar algo de tiempo para presentar sus sugeren-
cias para mejorar todo el sistema.

La sesion inicial comenzé el miércoles en la noche y el programa
debia terminar a las 3:00 p.m. del viernes. La sesion del miércoles
empezo a las 7:30, después de la cena. En primer término, Chamber-
lain delined la necesidad de celebrar la sesion, su punto de visia ¥ se-
flalé algunos de los problemas que esperaba tratar, Se presento a la
consultora y se clarificé su papel —ella manejaria algunas partes del
programa, presentaria algunas conferencias, dirigiria algunas activi-
dades y seria observadora del proceso. Entonces se pidio al grupo
que se dividiera en cuatro subgrupos de cuatro o cinco personas cada
uno. Se habia invitado a dieciocho personas a esta sesion. El grupo
incluia la gerencia clave, los supervisores y los administradores que
trabajaban en estrecha colaboracion.

Se pidié a los subgrupos que pensaran en la cadena de transmi-
sion en general y propusieran algiin animal, vehiculo, imagen general
o combinacion de cosas que pudiera describir de la mejor manera a
la organizaciéon como ellos la veian.

Hubo muchas risas en los grupos porque muchos sugerian ideas
locas. Después de media hora, cada uno de los grupos compartio sus
imagenes con los demas. Todos estuvieron de acuerdo con dos ima-
genes.

I. La organizaciéon era como un perro combinado: pointer-setter-
terrier. Senaiaba las fallas o problemas, como un pointer, se
sentaba a esperar qQue alguien hiciera algo —como un setier—
para solucionarlos y chillaba como un terrier si alguien se sa-
lia de lo normal.

2. La organizacion era ¢omo un calidoscopio. Se creaban mu-
chas bellas imagenes, pero con solo girarlo un poco la imagen
cambiaba. Nada era estable ni constante, pero el panorama
siempre parecia bueno al observador externo.

Se pidio a cada uno que hiciera algunos planes privados esa noche y
que trabajaran nuevamente en pequefios grupos en la mafana, Los
temas: ;Qué hacemos para sentir que lenemos la imagen que cree-
mos tener? ;Cuales son nuesiros problemas mas grandes como orga-
nizacion? ;Qué necesitamos para cambiar nuestra imagen y hacer
frente a nuestros problemas?
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La mafana siguiente, los pequenos grupos se reunicron durante
casl dos horas. Cuando los grupos se juniaran y compartieron su in-
formacién, la lista de preblemas los inquicid. Habia varias preocu-
paciones importantes. (1) Se dediczpa demasiado tiempo a tratar de
complacer al consejo directivo y no se prestaba suficiente atencion al
pablico. (2) Cada una de las areas peleaba con otras, tratando de
‘‘edificar un reino’’, en vez de compartir ideas ¢ informacion. (3} Las
reuniones del personal eran tertulias en vez de periodos de {rabajo
productivo. (4) La gente trataba de inflar los presupuestos y los gas-
tos. (5) Las personas que tenian que trabajar en la television, la radio
v la division de FM en puesios especiales de staff no sabian con claridad
cuales eran las prioridades, los compromisos en cuanto al tiempo o
asignaciones, (6) Habia ia tendencia de culpar a otros de los proble-
mas; nadie reconocia que habia problemas en su propia area. (7) Una
de tas metas principales consistia en tratar de aparecer muy bien ¢n ¢l
papel —tener todo en orden sin preocuparse por la calidad en el de-
sempefio. :

El grupo, en conjunto, ordeno los siete problemas principales en
una lista de prioridades de puntos de trabajo. El grupo ahora se ha-
bia reestructurado en cuatro nuevos grupos de irabajo y a cada uno
de éstos se le dio un problema para manejar. Estos nuevos grupos se
formaron con cuidado para asegurarse de que habia una seccion cruza-
da de personas de todos los departamentos en cada unidad. Se pidio
a cada uno de los grupos que estudiara el problema que se le asigno y
llegara cor respuestas a las siguientes pregunias.

* :Qué acciones especificas deben realizarse para hacer frente
al area de problema?

e ;Quién debe ser e] responsable de las acciones? (Dar nombres
especificos.)

e ;Quién debe ser responsable de supervisar o0 manejar las ac-
ciones?

» ;Cuando deben empezar y terminar las acciones?

e ;Cual debe ser la fecha para el primer informe sobre los resul-
tados?
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1. Repaso del proceso. Al finalizar el seminario se puede tomar
el tiempo necesario para criticar el programa de formacion de
equipos —lo que estuvo bien, lo que debe cambiar, recomen-
daciones para la siguienie reunion y asi, sucesivamente.

2. Revision de la gerencia y terminacion de la accion. Todas las
asignaciones y los planes de accion son estudiados por los ge-
rentes o grupos gerenciales apropiados para asegurarse de que
sean apoyados y vigilados y de que se han establecido los
compromisos necesarios en las fechas apropiadas.

3. Fuerzas de trabajo o comités que se hayan formado. Se esia-
blecen. fechas especificas para que estos grupos de trabajo in-
formen sobre el resultado de sus esfuerzos.

4. Después de la reunion inicial de formacion de equipo, se pueden
emple.ar periodos mas cortos para lograr la continuidad de la
primera reunion. Tal vez sea posible contar con un bloque de
cuatro horas para estudiar el trabajo realizado desde la Gltima
reunion, recopilar nueva informacion, hacer nuevas asig-

naciones y planear la siguiente sesion. De esta manera, la’

formacion de equipos se convierie en un proceso continuo.

Me:ias. Las principales metas de esta fase son estabiecer un sistemna
que asegure que las acciones convenidas y los acuerdos tomados se
pongan en practica realmente. Se establecen fechas tope y se siguen
los procesos gerenciales regulares para asegurar la terminacion de
las acciones. Una de las principales metas es ver que la formacion
de equipos se vuelva parte de las actividades continuas del grupo de
trabajo.

Teniendo en mente las numerosas opciones y alternativas de di-
scfio que se han mencionado, considérese el siguiente caso de una
organizacion que realizé un programa de desarrollo de equipos.

CASO ILUSTRATIVO: WMBA Y EL CANAL 12

El personal de una cadena de transmision integrada por la estacidon
de radio WMBA y el canal 12 de television comenzd un importante
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esfuerzo para mejorar la organizacion como resultado de varios me-
ses de reflexiones y planeacion. Bruce Chamberlain, el gerente de [a
estacion, estaba muy consciente de que se estaban perdiendo ingre-
sos, habia dificultad para vender el tiempo de anuncios comerciales
en la television y en la radio, y era evidente que habia decaido el
publico radioescucha y televisivo. Habia indicaciones de que los gru-
pos de radio y television se contradecian y no estaban de acuerdo, el
material para los programas no era tan creativo como en tiempos pa-
sados, y el personal de ventas parecia avanzar arrastrando los pies,

Bruce estudid estas condiciones con los gerentes que trabajaban
bajo sus Ordenes. El grueso del personal de la estacion fluctuaba en-
tre cuarenta y sesenta personas, dependiendo de la temporada y de la
carga de trabajo, y se dividia en las agrupaciones principales de ra-
dio, televisidn, produccion, ventas, personal, finanzas y otros grupos
especiales mas pequefios en radio de FM, efectos y proyectos especia-
les, y servicios piblicos. Cada semana se celebraba una reunidn ge-
rencial y Chamberlain habia sugerido que era necesario que toda la
estacion estudiara sus actividades generales para ver como se podian
mejorar todas las fases de sus operaciones. Bruce se habia comunicado
con una universidad cercana y encontrd a un proiesor bien informa-
do sobre los métodos de desarrollo organizacional. Tuvo una entre-
vista con él y éste le delined una serie de alternativas. Puesto que el
grupo gerencial de la estacion se reunia cada afio en un retiro por ra-
zones de negocios y sociales, Bruce considerd que era el mejor mo-
mento para estudiar seriamente toda la organizacién, realizar una
planeacion y coordinacién eficaces, y resolver algunos problemas.

Esta propuesta se discutidé detenidamente durante la reunidn ge-
rencial y finalmente se acept6. Se fijaron las fechas y el sitio, se tomo
la decisién. de contratar a una consultora externa, y se establecié un
comité para que hiciera todos los arreglos detallados,

La consultora externa se reunid con los gerentes en una junta
posterior y delineé el proposito del programa de dos dias. Los geren-
tes sugirieron conceplos ¥ problemas que deseaban tratar, la consul-
tora estudid varias posibles disposiciones para el disefio y se convino
que el comité asignado {que incluia a Chamberlain) trabajaria con
ella para efectuar los planes finales del programa. Se informé a to-
do el personal de la estacion sobre la reunion y las personas que iban
a participar recibieron una invitacién verbal y por escrito. Se les pi-
did que llegaran preparados para estudiar el funcionamiento general
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tarla con el fin de identificar las areas de eficacia personal y

las areas que deben mejorarse.

&. Lista de recetas. Cada una de las personas escribe una receta
para los demés: *‘Esto es lo que yo recetaria que t0 hicieras (o
dejaras de hacer) para ser mas eficaz en tu puesto’’. Después,
se intercambian las recetas.

Meias. Esta fase esta diseitada para compartir la retroalimentacion
entre la gente, con el fin de ayudarlos a mejorar su eficacia y para
dar retroalimentacién a las unidades de trabajo teniendo en mente el
mismo obijetivo.

FASE DE PLANEACION DE LA ACCION

El resultado final de todas las actividades antes mencionadas es ayudar
a la unidad de trabajo a identificar aquellas condiciones que estan
bloqueando la eficacia individual y del grupo, para que éste pueda
empezar a elaborar planes de accién y cambio. Las decisiones para la
accion deben tomarse con el compromiso de llevar a cabo-dicha ac-
cidn hasta terminarla. Durante esta fase, se elaboran planes, se hacen
asignaciones, s¢ delinean los procedimientos y se fijan fechas para
terminar el trabajo y estudiarlo. Con frecuencia, el plan consiste
en un conjunto de acuerdos respecto a quién esta dispuesto a realizar
una accidn especifica. Todos estos acuerdos deben ponerse por escri-
to, circularse y después comprobar que se llevaron a cabo.

A continuacién aparece una serie de acciones posibles durante la
fase de planeacioén de la accién:

1. Cada una de las personas se toma el tiempo necesario para
evaluar su retroalimentacion y elabora un plan de accion pa-
ra su mejora personal. Este plan se presenta a los demas.

2. Negociaciones bajo contrato.” Si existen problemas particula-
res entre los individuos o subunidades, se preparan y se fir-

"R. Harrison, “*Role Negotiations: A Tough-Minded Approach 10 Team Develop-
ment”, en W. Burke y H. Hornstein, eds., The Social Technology of Organization
Development (Washington, D.C., NTL Learning Resources, 1971).
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man acuerdos especificos para hacer frente a los elementos de
conflicto.

3, Resumen de las asignaciones. Cada una de las personas pre-
para un resumen de sus asignaciones y de las acciones que tie-
ne la intencion de efectuar como seguimiento de la reunidn
para el desarrollo de equipo.

4. Planes de la subunidad o del grupo. Si se han terminado los
planes de desarrollo, se presentan y estudian dichos planes.

5. Repaso del programa. El grupo estudia su programa de
fechas y sus planes de accion. Se confirman las fechas de ter-
minacion y las fechas de presentacion de informes sobre el
progreso del trabajo que se esta realizando. Se establece
un programa para la siguiente reunion del grupo. Si se necesi-
ta otro seminario o reunién de desarrollo de equipo, se puede
programar €n este momento.

Metas. La meta de esta fase es confirmar e identificar con precision
los cambios, objetivos, asignaciones y fechas de terminacion.

FASE DE SEGUIMIENTO

A menos que realmente se pongan en préctica las decisiones tomadas
y las acciones planeadas, no mejorara el funcionamiento del equipo.
Es importante programar reuniones de seguimiento y revisar las deci-
siones y acciones. El gerente encargado debe dirigir las actividades de
seguimiento. Si se celebra una buena reunion de tres dias de forma-
cion de equipo, pero se permite que fa emocion y el entusiasmo genera-
dos se disipen debido a la falta de terminacion de una accion, existe
el peligro de que disminuya ¢l nivel de eficacia de la unidad de traba-
jo y entonces las reuniones de formacion de equipo habran tenido, a
la larga, un efecto negativo.
En la fase de seguimiento son posibles ciertas direcciones alter-
nativas de accion {en et capitulo 7 se presenta un analisis mas extenso
" del proceso de seguimiento): '
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Practicar una mejor manera de solucionar problemas, tomar deci-
stones, planear, seleccionar objetivos v habilidades para delegar.

FASE DE RETROALIMENTACION INTERPERSONAL,
DE LA SUBUNIDAD Y DEL GRUPO

Con frecuencia, un concepto importante después de identificar los
problemas es el hecho de compartir la retroalimentacion con los indi-
viduos, subpartes del equipo o con el grupo de trabajo en su totali-
dad. Ciertas acciones, funciones o estilos personales y estrategias por
parte de una o mas personas pueden estar deteniendo el trabajo del
equipo e impidiendo que se alcancen las metas y la satisfaccion para
algunos otros miembros del equipo. Si tal es el caso, puede resutiar
valido realizar una sesidén de retroalimentacion abierta. La meta con-
siste en compartir la informacion relativa al desempeiio, con el fin de
resolver las dificultades. Es esencial que una sesién de retroalimenta-
cidn no decaiga en insultos, resentimientos personales o bien ofensas
verbales contra otros. Toda la retroalimentacion que se da debe re-
flejar el verdadero deseo de trabajar en cooperacion: ‘*Mi desempefio
se merma debido a ciertas cosas que ocurren en las que estds implica-
do. Permiteme compartir mis sentimientos y reacciones para que
puedas ver lo que me esta sucediendo. Me gustaria encontrar la ma-
nera de trabajar todos juntos de un modo mas productivo’’.

La retroalimentacion es mas atil si se puede dar de un modo des-
criptivo o en forma de sugerencias.

Retroalimentacion descriptiva. Describe el comportamiento o la accidon
y su impacto. Ejemplo: **Juan, cuando me prometes gue tendras un
informe listo en una fecha determinada (como sucedi6 el jueves pa-
sado) y no lo recibo, realmente me siento frustrado. Se atrasa mi
programa y guardo muchos resentimientos contra ti, ;Te das cuenta
de lo que sucede y de como podemos solucionar este problema?’’

Sugerencic;s. ‘“Juan, permiteme sugerir algo que realmente me ayu-
daria mucho al trabajar juntos. Seria de gran ayuda para mi progra-
ma de trabajo y disminuirias mi frustracion si pudieras entregarme
los informes a tiempo, especialmente aquellos que me has prometido
para una fecha determinada. Y, si no recibo el informe a tiempo,
iqueé preferirias que hiciera yo?"’
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Otras posibilidades. A continuacion se presentan otras formas en

que los miembros de un grupo comparten la retroalimentacion unos
con olros;

1. Cada una de las personas tiene una hoeja de rotafolio en la pa-
red. Todos escriben en las hojas de los demas puntos de tres
areas: (a) lo que queremos que empicces a hacer (para incre-
mentar tu ¢ficacia), (b) lo que queremos que dejes de hacer y
(c) lo que queremos que sigas haciendo.

2. Intercambio de sobres. Cada una de las personas escribe una
nota a los demais cubriendo los mismos conceptos que apare-
cen en el punto I y se las entrega.

3. Proceso de confirmacion-inconformidad. Los miembros del
grupo hacen un resumen sobre cOmo se ven a si mismos y su
desempeno en el trabajo —sus fuerzas y las areas que deben
mejorar. Se les pide a los demas que confirmen o nieguen el
diagnostico.

4. Perfil de la gerencia. Cada persona presenta el perfil de su
propia eficacia a partir de informacion previamente obtenida
(con instrumentos como ¢l perfil de administracion BSR, el
perfil Telemetrics y el perfil Grid de Scientific Methods). El
grupo confirma o niega el perfil.

5. Analisis de las subunidades. Si el equipo tiene subunidades, se
analiza cada una de ellas a partir de lo que hace-bien, lo que
necesita cambiar y lo que necesita mejorar.

6. Analisis de la unidad total o de la organizacion.® El grupo ve
c¢6mo ha funcionadoc vy critica su propio desempenio durante el
ultimo ano. Identifica lo que ha hecho bien y las areas que de-
ben mejorarse.

7. Sesion de retroalimentacidn abierta. Cada una de las personas
a quienes les gustaria recibir retroalimentacion puede solici-

®Richard Beckhard, **The Confrontation Meeting'*, Harvard Business Review 45
(marzo-abril de 1967), pags. 149-155.
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Alternativa H1

En este método, se recopila informacion objetiva tomada de los re-
gistros de la unidad de trabajo y se presenta a los miembros del gru-
po. Se incluye informacién como registros de produccion, tasa de
quejas, ausentismo, rotacion de personal, tiempo perdido, discre-
pancias en el presupuesio, informes presentados con retraso, incremen-
tos en los costos y asi, sucesivamente. La tarea del grupo consiste en
llevar a cabo un analisis profundo de la informacion, diagnosticar el
curso de las tendencias negativas y después dedicarse a planear la ac-
cibn para mejorar.

Alternativa IV

En vez de usar el método de presentar al grupo fa informacion reco-
pilada con anterioridad, los datos relalivos a las condiciones o
problemas del equipo salen a la luz durante la reunion del equipo
mismo o en una agenda de problemas o conceptos elaborada antes de
la sesion. Se pide a cada una de las personas que llegue preparada pa-
ra decir ante los demés como percibe lo siguiente: (1) ;Qué impide
que este grupo funcione a su maximo potencial? (2) ;Qué impide que
usted, personalmente, realice el tipo de trabajo que le gustaria hacer?
(3) . Cudles son las cosas que le agradan en esta unidad y que le gus-
taria conservar? (4} ;Qué cambios le gustaria que se hicieran porque
le ayudarian a usted y a todo el grupo? Los miembros del grupo o el
lider quiza deseen afiadir otros puntos a la agenda,

Cada uno de los miembros tiene su turno para expresar su infor-
macion. Las respuestas se anotan en un rotafolio y se identifican los
temas comunes. Los problemas mas importantes se anotan en orden
de prioridad v se convierten en los puntos que deben discutirse.

Proceso de solucion de problemas

Cualquiera que sea la alternativa que se seleccione de las ya men-
cionadas, para este momento, la unidad de trabajo debe haber
identificado una serie de problemas, preocupaciones o asuntos. En
seguida, ¢l equipo debe dedicarse al proceso de sclucién de proble-
mas con las siguientes acciones:
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1. Poner los problemas en orden de prioridad ¥ seleccionar los
€Inco o seis que implican mayor presion y a tos cuales se debe
dirigir el grupo durante ¢l seminario.

2. Comenzar el proceso clasico de solucion de problemas: Defi-
nir el problema, anotar las soluciones alternativas, selec-
cionar la alternativa que se pondra en practica, establecer un
plan de accion, realizar la accion y evaluar los resultados.

3. Elaborar un andlisis del campo de fuerzas.® Identificar el nivel
existente de eficacia del grupo, formular una meta, identificar
las fuerzas impulsoras y iimitantes, elaborar un plan para re-
mover las fuerzas limitanies.

4. Iniciarlas negociaciones para el papel que debera desempenar
cada quien. Negociar las acciones necesarias entre las perso-
nas o subunidades para mejorar la eficacia.

5. Estabiecer equipos de fuerza de trabajo o subunidades. Dar a
cada uno de los equipos un problema para solucionar. Es-
tablecer las acciones, Ilevar a cabo cada una y evaluar los re-
sultados.

6. Después de anotar todos los problemas, el grupo los clasifica
en: (a) los problemas con los cuales podemos trabajar aqui;
(b} los problemas que alguna otra persona debe manejar (¢
identificar a esa persona); (c) los problemas con los cuales de-
bemos vivir, ya que cambiarlos parece-estar fuera de nuesiro
alcance,

7. Establecer blancos, objetivos o metas. El prupo dedjca algun
tiempo a identificar las metas que desea alcanzar a corto o lar-
g0 plazo, asigna el trabajo vy fija fechas para completarlo.

R
:\4eras. Comenzar a realizar acciones con respecto a fos problemas
identificados. Asignar el trabajo y fijar fechas para completarlo,

“_l\'urlA Lewin_‘ **Group Decision and Social Change®’, en Maccoby, et al., eds. Read-
ings mlSucral Psychology (Nueva York, Holi, 1958). Véase también W.G. Dyer,
Strategies for Managing Chunge (Reading, Mass., Addison-Wesley, 1984), Cap. 2.
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por ¢l “‘gran conversador’’, o que ¢} grupo toma decisiones antes de
que iodos hayan tenido la oportunidad de presentar sus ideas, la
agenda sera sobre como reducir o cambiar estas condiciones negativas.

Meras. Las metas de esta fase son crear un clima para trabajar,
lograr que las personas se sientan relajadas y cémodas; establecer
normas para ser franco, para planear y para hacer frente a los pro-
blemas y presentar un marco de referencia cognoscitivo para la expe-
riencia en su totalidad.

FASE DE SOLUCION DE PROBLEMAS DEL GRUPO
Y ANALISIS DEL PROCESO

Cualguiera que sea el método o la combinacion de métodos para em-
pezar, la siguiente fase generalmente implica dos partes: (1) la uni-
dad de trabajo comienza a dedicarse al proceso de solucion de
problemas; y (2) un consultor o un observador del proceso ayuda al
grupo a ver su habilidad para trabajar ton los problemas como un
equipo eficaz y como preludio para mejorar su capacidad para solu-
cionar problemas,

Las caracteristicas segiin McGregor y Likert (vease Cap. 2) deun
grupo eficaz son listas de comprobacion utiles para el observador del
grupo. El consultor del proceso generalmente intenta ver hasta queé
grado es eficaz el grupo, tanto en las actividades de la tarea como en
las actividades para conservar las relaciones. Los equipos ineficaces
con frecuencia se caracterizan por condiciones tales como:

El lider domina al grupo
Las camarillas o los subgrupos estan en guerra
* Participacion desigual y el uso disparejo de los recursos del
grupo
* Normas y procedimientos rigidos 0 no funcionales para el
grupo
Un ambiente defensivo o de temor
QOpciones poco creativas para los problemas
Comunicacién limitada
Se evitan las diferencias o los conflictos potenciales
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Tales condiciones reducirian la habilidad del equipo para trabajar en
conjunto en situaciones colectivas para resolver problemas. El papel
del consultor seria ayudar al grupo a darse cuenta de sus procesos y
empezar a desarro.dar mayores habilidades ¢n el grupo. Especifica-
mente, después de darse cuenta de un problema de proceso, ¢l grupo
necesita establecer un procedimiento, una pauta o un plan de accion
para reducir la condicién negativa.

Alternativa [

Después de los comentarios de la apertura, el consultor, la persona
externa o el gerente presenta la informacion recopilada entre los
miembros del grupo por medio de entrevistas 0 documentos antes de
la reunién. Se pide al grupo que analice la informacion: ;Qué significan
los datos? ;Por qué respondemos como lo hacemos? ;Cudles condi-
ciones dan lugar a respuestas negativas? ;Qué necesitamos cambiar
para obtener una respuesta mas posiliva a nuestra propia organi-
zacion?

La mejor manera de realizar este analisis es en subgrupos (tres o
cuatro personas) para después compartirlo y recopilarlo en una lista
total de problemas y posibles cambios. Los resumenes son la base de
las sesiones subsiguientes. El grupo también coloca los datos en cate-
gorias, segin se describid anteriormente. Los puntos de la categoria
A ocupan los primeros lugares en la agenda de problemas que deben
resolverse.

Alternativa 11

Este disefo requiere un extenso analisis de los casos antes de las se-

siones de formacién de equipo. Un consuitor externo, un ejecutivo
de la compaiiia a cargo del DO, o algin miembro de la gerencia red-
ne uno o varios casos para estudio, sucesos o incidentes graves que
parecen representar algunos de los problemas recurrentes en la uni-
dad de trabajo. Otra posibilidad consiste en estudiar los diversos ca-
sos, tratar de descubrir cuales son las condiciones fundamentales que
desatan estas situaciones y después planear la accion para disminuir
la probabilidad de que se repitan.
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Instrucciones; Lea cada declaracion una vez. Marque si estd a favor (A) o en contra (B}
de cada declaracion. Tome unes cuatrg minutos para hacer esto. Después, en grupos,
inienie llegar a un acuerdo o desacuerdo wundnimemente con cada una de las declara-
ciones como grupo. Intente especialmente descubrir las razones de los desacuerdos.
Primero intenien ponerse de acuerdo con la declaracion segn esta escrita, pero si no
o logran, intente cambiar ¢l 1exto de manera que todos estén de acuerdo.

Cluve: A’ si esta de acuerdo, ‘B’ si esta en desacuerdo.

{ )} 1. Una preocupacion primaria de todos [os miembros del grupo deberia ser
la de establecer un ambiente en donde todos tengan la libertad de expresar
sus opiniones.

{ )y 2. Enunequipo con un lider fuerte, el individuo es capaz de lograr mayor se-
guridad personral que en un equipo con un lider mas pasivo.

{ ) 3. Con frecuencia ocurre que ¢l individuo que forma parte de un equipo de
trabajo debe hacer lo que él considera correcto a pesar de lo gue el grupo
haya decidido hacer. .

{ ) 4. Sedebeexigir que los miembros asistan a las reuniones para establecer las
metas det equipo y discutir sobre los problemas de éste,

{ ) 5. Generalmenie, llega el momenio en que los métodos de un grupo demo-
cratico deben abandonarse von el fin de solucionar los problemas practicos.

( )} 6. Alalarga, es masimportante usar métodos de implitacién y participacién
que obtener resuliados especificos con oiros medios.

{ ) 7. Algunas veces es necesario cambiar a las personas hacia la direccion que
usied considera correcta, aun cuando ellas se opongan.

{ ) B. Algunas veces es necesario ignorar los sentimientos de otros con el fin de
{legar a una decisién dei grupo.

{ ) 9. Cuando los lideres hacen io mejor que pueden, no se les debe criticar ni
enconirar fallas en su conducla. :

( ) 10. Lasreuniones serian mas productivas si el lidef llegara al meolle del asunto

pronto, indicando lo que desea que el grupo haga.

Figura 6.2
Declaraciones a favor o en contra sobre los equipos
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{ ) Ii. Cuando una persona promedio ha llegadoe a la madurez, ¢s casi imposible
que incremente su habilidad en la pariicipacion en un grupo.

{ ) 12 El interés decae cuando, antes de tomar decisiones, debe considerarse a
1odos los miembros del grupo.

{ ) 13. Elwabajo del equipo aumenta cuando el lider ticne ¢l cuidado de escoger
a amigos como miembros del equipo.

¢t 1 14, Un equipo no es mas fuerte que su miembro mas debil.

t ) 15, Alalarga, resulia mas productivo sus..tuir a un miembro ineficaz que in-
tentar volver a capacitarlo.

{ )} 16. Cuando un equipo sc establece cor na manera determinada de trabajar,
es casi imposible cambiar.

{ Y 17. Cuando un equipo tiene un nuevo lider, todo el patrdn del equipo cambia.

¢ ) 18. Un miembro disidente del equipo puede impedir que 10do el grupo mejore
su desempedo.

I ) 19. La condicién mas importante en un programa exiloso de formacion de
equipo ¢s ¢l nivel de motivacion del lider del grupo para que el programa
1enga €xito.

{ ) 20. Para que el equipo sea realmente eficaz, es necesario que los miembros

simpaticen personalmente y se estimen entre si.

Figura 6.2 {coni.) .

un modo parecido a [a forma en que trabajan sobre los problemas en
el lugar de trabajo. El consultor actiia como observador del proceso.
Después del ejercicio, el consulior hace que Jos miembros del grupc
estudien sus procesos y determinen sus fuerzas para solucionar pro-
blemas, asi como sus deficiencias. El consultor comparte sus obser-
vaciones con el grupo. Se recopilan listas de caracteristicas positivas
y negativas. Se establece la agenda para las siguientes sesiones: ;Cémo
podemos maximizar nuesiras fuerzas y superar nuestras deficien-
cias? Por ejemplo, si el estudio del proceso indica que el grupo de-
pende mucho del lider, gue algunas personas se sienten abrumadas
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;Qué disponibilidad considera que tienen usted y los demas
para expresar sus verdaderos sentimienios y preocupaciones?

1 2 3 4 5
No muy ’ Dispuestos Muy dispuestos
dispuestos hasta cierto
grado

Para un grupo de ocho personas, los datos tabulados, recopilados y
presentados al grupo podrian aparecer asi. (La linea de perfil es una
conexion de los promedios rapidamente estimados.)

1. I 24 X 3_”\ 5

3. 1 2,— X N 4, 5
4. 1 — 2y —X 3 4 5

El grupo de ocho podria dividirse entonces en dos grupos de cua-
tro y se les pediria que discutieran: ;Por qué esta bajo este perfil y
queé tendria que hacerse aqui para incrementar la onemamon positiva
de la gente hacia estas reuniones?

Entonces, los subgrupos discuten durante veinte minutos y vuel-
ven al grupo para informarle. El propésito de este tipo de inicio es
establecer la norma de que todo el programa se centra en la recopila-
cion de datos, analisis de datos, compartir abiertamente y tratar de
hacer planes con los datos. Esto también permite que los miembros
del grupo *‘prueben el agua'’ en torno a la informacioén inmediata,
en lugar de probar los problemas mas sensibles del grupo de trabajo
para ver como responde y reacciona la gente antes de las preguntas,

Alternativa 11

Después de los comentarios preliminares del gerente se les podria pedir a
los miembros del grupo lo siguiente: Para que tengamos un panora-
ma sobre cOmo ven usiedes el funcionamiento de nuesiro grupo,
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quisiera quic cada uno dedicara unos cuantos minutos a describir a
nuestro grupo como un tlipo de animal o combinacidén de animales,
un tipo de maquina, un lipo de persona o cualguier imagen que se les
pueda ocurrir,

Hubo casos en que algunos grupos fueron descritos como:

* Un perro de caza —un pointer. Corremos y localizamos los

problemas ¥ luego nos detenemos y sefialamos y esperamos
" qQue otra persona realice alguna accion.

* Un Cadillac con pedales. Nos vemos muy bien desde afuera,
pero no existe la potencia para que actuemos.

* Un dispositivo de tipo Rube Goldberg. Todo parece estar lo-
co; no se puede imaginar uno gue algo llegara a suceder, pero
de alguna manera, por algiin motivo, si obtenemos resultados
al final,

e Un pulpo. Cada uno de los tentaculos estd agarrando lo que
puede, pero no sabe qué estan haciendo los otros tentaculos.

Cuando las personas comparien estas imagenes y explican qué es lo
que las provoca, se pueden hacer algunas preguntas: ;Cuales son los
elementos comunes en estas imagenes? ;Nos agradan estas imagenes
de nosotros mismos? ;Qué necesitamos hacer para cambiar nuesira
imagen? Las respuestas a estas pregunias se convierien en el punto

mas importanie de la agenda para las reuniones subsiguientes.

Alrernativa Il

En esta alternativa se pide al grupo, generalmente mediante el con-
sultor, que trabaje en un importante problema de toma de decisiones
(el ejercicio de la NASA, o el de la supervivencia en el Artico o en el
desierto,* la construccion de un juguete Tinker, o el ejercicio de
las declaraciones a favor o en contra sobre los equipos, que aparecen
en la figura 6.2), y debe funcionar bajo la direccion del superior de

“Veanse los ejercicios en Experimental L'earning Mechods, 39818 Plymouth Road,
Plymouth, Michigan 48170.
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9. ;Como se manejan las diferencias o conflictos en nuestro equipo?

3
[.as diferencias o

2
L.as diferencias o

1
Las dilerencias o
conflictos se niegan,

Las diferencias y

l.as diferencias y

conflictos son

conflictos son ~

reconocidos ¥ el
equipo se esfuerza

conflictos son conflictos son

reconocidos, pero
en general quedan

reconocidos y°

reconocidos y
algunos miembros
se esfuerzan para

se reprimen o se
evitan a toda costa.

generalmente el
equipe los soluciona

para resolverlos.

sin solucion.

satisfactoniamente,

resolverlos, con
frecuencia fuera de

las reuniones del

equipo.

10. (Como se relaciona la gente con el lider del equipo, el presidente o el “‘jefe”?

Los miembros det
equipo respetan al

Los miembros del
equipo se relacionan

El lider tiende a Hay cicrio mivel de
negociacion chtre el

controlar al equipo,

El lider domina al

equipo y con
frecuencia la gente
5¢ muesira Lemerosa

lider pero trabajan
junios como equipo

faciimente con ¢l

lider y los miembros

aungue, en general,

lider y en general

del equipo.

la gente esta de

unido y todos
participan sin que

acuerdo con la son capaces de
direccion del lider.

O pasiva.

influir sobre sus

hava uno que

decisiones.

domine.

I. ¢{Queé sugerencias tiene usted para mejorar el funcionamiento de nuestro equipo?

Figura 6.1 (cont.)
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Alrernativa 1

A. FElsuperior puede impartir una breve platica de apertura, re-
pasando las metas segun las ve y la necesidad de realizar el
programa, poniendo énfasis en su apoyo y rcafirmando_la
norma de que no habra sanciones negativas por cualquier
comportamiento franco y honesto.

B. Si hay un consuitor, €l mismo o el gerente puede explicar el
papel que ésie desempenara.

C. Los participantes pueden llenar el siguiente cuestionario pre-

sentado en una hoja de papel y compartir sus sentimientos

en €505 MOMERLOS réspecto a las reuniones. Ellos responden

verbalmente (para establecer la norma de compartir la infor-

macion abiertamente} y la persona quc se enc uéntra frente al

rotafolio anota:

1. ;Cuanta confianza siente usted de que ocurrira un cambio

verdadero con estas reuniones?

1 2 3 4 5
Ninguna Ciena Mucha
confianza confianza confianza

2. ;Hasta qué punto considera que ia gente realmente desea esiar
aqui y trabajar sobre los conceplos de! desarrolio de equipo?

1 2 3 4 >

Tienen mucho inerés

Hay cierlo inlerés
en estar aqui

en estar aqui

Realmente no
guieren estar
aqui

3. (Qué disponibilidad cree usted que tenga la gente para reali-
zar realmente los cambios que pueden sugerirse?

1 2 3 4 5

Muy dispuesta

Cierta disponibilidad
a cambiar

No esta dispucsta 2
hacia los cambios

cambiar



4. ;Qué nivel de eficacia hay en nuestro equipo para sacar a la luz y usar las ideas, opiniones e informacion

de todos fos miembros del equipo al tomar decisiones?

2 2

3

4

5

En realidad no
alentamos a todos a
compartir sus ideas,

opiniones e
informacion con el
equipo para tomar

decisiones.

Sélo las ideas,
opiniones ¢
informacion de
Unos cuantos
miembros se
cenocen en realidad
¥ 5¢ usan para
tomar decisiones.

En ocasiones
tememos los puntos
de vista de la
mayoria de los
miembros antes de
tomar decisiones y
algunas veces no
prestamos atencién
a la mayoria de los
miembros.

Algunos vacilan en
compartir sus
opiniones, pero cn
general tenemos
buena participacion
para tomar
decisiones.

Todos piensan que
sus ideas, opiniones

¢ informacion se

escuchan antes de

tomar decisiones.

- ¢Hasta qué grado son entendidas las metas que trata de alcanzar el equipo y hasta qué grado tienen ali:
gun significado para usted?

2

3

4

5

Me siento muy bien
respecto a las metas
de nuesiro equipg.

Me siento bastante
bicn, pero algunas
€Oosas No son muy

Algunas de las cosas
° que estamos
haciendo son claras

Muchas actividades
no son claras ni

En realidad no
entiendo ni me

signtificativas para siento involucrado

claras ni en las metas del

significativas,

y significativas. mi.

9L

SOdINOT 3G NOIDVINYOA

equipo.
Figura 6.1{cont.)
6. ;Como se desempeia el equipo en sus tareas?
l 2 k) 4 5
Es perezoso, no Poco progreso, la El progreso es lento, Arriba del promedio Trabaja bien, logra

en ¢l progreso y progresos definitivos.

ritmo de trabajo.

mayoria de los
miembros son
Perezosos.

progresa. chispazos de trabajo

efectivo.

7. Nuestra planeacion y la forma en que operamos como equipo son influidos principalmente por:

2

3

4

5

Uno o dos miembros

del equipo.

Una camarilla.

Cambia de una
persona o camarilla

Compartida por la
mayoria de los

Compartida por

todos los miembros

aotra. miembros, algunos del equipo.
quedan fuera.
8. ;Cual es el nivel de responsabilidad ‘hacia el trabajo en nuestro equipo?
| 2 .3 4 5

Nadie (excepto quiza
uno) realmente
asume la
responsabilidad de
realizar el trabajo.

Solo unos cuantos
asumen la
responsabilidad de
realizar ¢l trabajo.

La mayoria de los Mas o menos la

miembros asume ja mitad asume la

responsabilidad de - responsabilidad,

realizar ¢l trabajo. la otra mitad no lo
-hace.

Cada una dc las
PETSONAs asume su
responsabilidad
personal de
realizar el trabajo.

Figura 6.1 fcont.)
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cia sera ¢l mejor maestro y las personas reduciran o confirmaran sus
lemores conforme tengan lugar las sesiones. Los individuos que diri-
gen la sesion pueden esperar estas preocupaciones y pueden plantear-
las antes de la primera reunién para disminuir cualguier angustia

exirema al describir abiertamente lo que sucedera y cual es el resulta-
do esperado.

Acciones alternativas

I. Contar con una persona externa que entreviste a cada uno
de los miembros de la unidad para identificar problemas,
preocupaciones y necesidades de cambio.

I1. lInvitar a un conferencista externo para que hable del papel
de los equipos en una organizacion y los propdsitos del de-
sarroflo de equipos.

1. Recabar informacion sobre el nivel de eficacia de los equi-

pos. (Véanse los instrumentos presentados en este libro;
véase también la figura 6.1).

IV. Tener una discusion general durante una reunién del per-
sonal acerca de la necesidad de un programa de formacién
de equipos.

V. Invitar a un gerente que haya tenido una experiencia exito-
’ sa en la formacion de equipos para que describa las activi-
dades y resultados en su unidad.

Metras. Las metas de esta fase consisten en explicar el proposito de la
formacion de equipos, obtener el compromiso de participar y reali-
zar el trabajo preliminar para el seminario.

FASE INICIAL

Durante esta parte de un seminario de desarrollo de equipo, la gente
se reune e inicia el proceso de establecer un clima para trabajar. Ei
clima que se establezca, por supuesto, afectara al resto del programa.

(Hasla qué grado siento que verdaderamente formo parte del equipo?

4

Generalmente fuera,

OPCIONES PARA EL DISENO: UN PANORAMA GENERAL

En el borde, algunas Fuera; realmente no

Completamente, casi

Mas o menos, casi

todo el tiempo. veces dentro, otras excepto durante uno soy parte del equipo.

todo el tiempo.

o dos periodos breves.

fuera.

2. ;Con cuania seguridad puedo sentirme comodo, relajado, yo mismo en este equipo?

4
Tenge mucho miedo

3
En general, uno

2

Creo que la mavyoria

1

Me siento muy

Seria muy tonto

50 URQ MiSmMo €n

de ser yo mismo en

ticne que wener
cuidado con lo gue

de la gente me
aceptaria si fuera yo

seguro siendo yo

mismo; no me
guardaran rencor

¢sle equipw,

£ste equipo.

dice o hace ¢n este

mismo por completo,

equipo.

pero no esloy muy

por ‘mis errores,

seguro de algunos,

3. ;Hasta queé punto siento que debo **guardar mis secretos™’, es decir, tener pensamientos privados, reservas

.. .. . .2 . . 9
0 sentimientos y opiniones no expresados gue no he considerado seguro sacar a la luz?

Lot}

Casi completamente

Bastante libre ¥
expresivo grar parte

Ligeramente mas

Muchas veees
guardo s secretos.

Casi completamenie
guardo nus seeTelos.,

libre v expresivo,

libre y expresivo

del tiempo.

que CnoseeretQ.

75

scala para el desarrollo de equipos, por William G. Dyer

Figura 6.1

L
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2. Hay un ¢lima de confianza y apoyo. En todo su trabajo como
jefe del centro de investigacién y encuestas de la universidad
de Michigan, el difunto Rensis Likert desarrollo solo un prin-
cipio que considerd esencial en cualquier organizacién o equipo
de trabajo. Lo llamo “‘el principio de relaciones de apoyo®.
El liderazgo y otros procesos de la organizacién deben garan-
tizar la maxima probabilidad de que en todas las interacciones
y en todas las relaciones dentro de la organizacion, cada uno
de los miembros, a la luz de sus antecedentes, valores, deseos
y expectativas vera la experiencia como apoyo y como una ba-
se para edificar y mantener su sentido de valor personal ¢ im-
portancia.’

3. Se identifican las diferencias entre las personas y se trabaja
con ellas en vez de ignorarlas, reprimirlas o permitir que lle-
guen a ser un conflicto abierto.

4. La gente entiende y acepta su papel en la unidad de trabajoy
como cabe en el marcc general del equipo y de la organiza-
cidn,

Dadas estas caracteristicas, €l equipo estableceria como una de sus
metas maximizar el desarrollo de estas cualidades en’el equipo.

Otra manera de describir un programa de formacion de equipos
seria que su proposito consiste en ayudar a la unidad de trabajo a
dedicarse a un proceso constante de autoexaminacidén para estar
consciente de las condiciones que impiden que la unidad funcione con
eficacia. Una vez recabada la informacion, el grupo de trabajo apren-
de a usarla para tomar decisiones y después realiza las acciones que
conduciran a un creciente estado de salud. El desarrolio de equipos,
en este sentido, es un proceso continuo y constante —no es una acti-
vidad de una sola ocasion.

El desarrollo de equipos con frecuencia comienza con un bloque
de liempo, generalmente de dos o tres dias, durante los cuales el
equipo comienza a aprender a dedicarse a su propio estudio, analisis,
a la accién de planear, tomar decisiones y aun a realizar la accion.

IR. Likert, The Human Organizaiion (Nueva York, McGraw Hill, 1967), pag. 47.
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Después de las primeras reuniones, el equipo puede dedicar otros
lapsos periddicamente para continuar con el proceso, para ver el pro-
greso que se ha logrado desde la aitima reunion del equipo y qué debe
hacerse para seguir mejorando la eficacia general. También es posi-
bie que, con el tiempo, el equipo aumente su habilidad para el desa-
rrollo hasta un punto en que los miembros del equipo continuamente
estén conscientes de las areas que necesttan mejorarse y planteen estos
problemas en los momentos adecuados con las personas apropiadas,
v asi resulte innecesario fijar una reunién especial para esta accion,

No hay una manera unica para ¢laborar un programa de forma-
cién de equipos. El formato dependera de la experiencia, intereses y
necesidades de los miembros del equipo, la experiencia y necesidades
del gerente, las habilidades del consultor (si es que se necesiia), y la
naturaleza de la situacion que incito la reunion. )

A continuacion se presentan diversas alternativas de disefio para
cada una de las fases de un programa de formacion de equipos. Las
personas que planeen esta actividad tal vez deseen seleccionar varios
elementos del diseiio entre las alternativas que parezcan aplicables a
su propia situacion.

PREPARACION

Esta fase se describid en el capitulo anterior acerca de la planeacion
del programa y no es necesario repasaria con detalle aqui. En gene-
ral, el programa debe ¢star bien concebido y ¢s necesario que las per-
sonas implicadas hayan indicado cuando menos un grado minimo de
compromiso para participar. Ei compromiso aumentara si las perso-
nas entienden con claridad por gué se esta proponiendo el programa
de formacion de equipo y si tienen la oportunidad de influir sobre
ia decision de seguir adelante con él.

Si es la primera vez que el grupo ha dedjcado algin tiempo a la
asignacion especifica de estudiar su eficacia y planear un cambio, es
probable que haya mucha ansiedad y aprension, (Ya se habld con an-
terioridad de las principales fuerzas de resistencia.)

Es probable que no se eliminen las cuestiones que mas preocu-
pacidn causen, pero &stas pueden disminuir en la medida en que se
establezca el clima y la gente ‘‘pruebe ¢l agua’’ y descubra gue, des-
pués de todo, sumergirse en ella no resulia 1an terrible. La experien-
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e Detalles generales. Horarios de las sesiones y comidas. Hora-
rio de los recesos. CoOmo manejar las llamadas telefonicas.

* Discusidon de las metas de la sesion de formacion de equipo.
LUna expresion de compromiso por parte del lider del grupo.

* Presentacién del coordinador y aclaraciéon de su papel.

¢ Repaso de la agenda. Como la gente dcbio haber visto la
agenda con anterioridad, no debe ser una sorpresa. Sin em-
bargo, los miembros deben tener la oportunidad de ahadir
puntos o hacer modificaciones y, lo mas importante, anotar
los problemas que contiene la agenda ¢n orden de prioridad.
Esto identificard los asuntos con los cuales el equipo desea
trabajar primero.

Es importante que el lider del equipo (el gerente) se haga cargo de la
sesion. No es reunion del coordinador. Se trata de una reunion para
solucionar problemas y se espera que se propongan acciones v de-
cisiones que requieren de la direccién dgl gerente para asegurarse de
que estas medidas se aplicaran.

Paso 5. Trabajo de equipo en dos niveles

Después de que la agenda se ha fijado en una lista de prioridades, el
equipo empieza a dedicarse a los puntos de la misma. Los miembros
usaran los procesos o procedimientos acostumbrados para ellos. Sin
embargo, desde el principio debe aclararse que siempre habra dos ni-
veles de trabajo —o dos agendas. Mientras el equipo se dedica a un
punto de la agenda, el coordinador {que se espera sea también mjem-
bro del equipo} puede, de vez en cuando, pedir al equipo que se detenga
en el rabajo y vea como lo esta realizando. Este es papel del coordina-
dor como consultor de procesos. La agenda cambia ahora para ver el
proceso del equipo o su forma de trabajar.

Es muy posible que, como el equipo tiene procesos inadecuados,
sus problemas o tareas no lleguen a solucionarse. Los equipos deben
comprometerse a trabajar en ambos niveles y no sentirse frustrados
cuando cambian de la tarea al proceso y después a la inversa,

6

Opciones para 2l diseno:
un panorama general

La meta general de cualquier programa de desarrolio de equipos con-
siste en mejorar la eficacia de un grupo que debe trabajar en conjun-
to para lograr resultados. Argyris' identifico tres condiciones que
considera caracteristicas de una organizacion o de una unidad orga-
nizacional sana o eficaz: (1) la habilidad para recopilar informacion
pertinente; (2) la habilidad para tomar opciones o decisiones razo-
nables, libres y bien informadas; y (3) la habilidad para poner en
practica esas decisiones, comprometiéndose a ello.

Ademas de estas tres condiciones, la mayor parte de los profe-
sionales que trabajan con equipos identificarian los siguientes facto-

res como otras caracieristicas de un equipo eficaz;

1. Las metas son claras y todos los miembros del equipo tas en-
tienden y las aceptan. Nash?, en su estudio de las acciones
productivas en las organizaciones, también dice que las metas
deben ser especificas y dificiles. Si son demasiado faciles,
carecen de la capacidad para retar y motivar a la gente, y si
son demasiado dificiles, la gente se siente abrumada antes de
comenzar.

'C. Argyris, Intervention Theory and Method {Reading, Mass., Addison-Wesley,
1970). )

IM. Nash, Making People Productive {San Francisco, Dorsey-Bass Publishers, 1985),
pags. 22-27.
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7. Relaciones con otras unidades. ;Estamos trabajando bien con
otros departamentos? ;Hasta qué grado? ¢Con la oficina ma-
triz?

8. Fuerzas y debilidades. ;Cuales consideramos que son nues-
tras fuerzas como unidad? ;Nuestras debilidades? ;Como po-
demos corregir nuestras debilidades?

9. Problemas actuales. ;Hay algun problema actual o preocupa-
cion no anotado en la lista al cual necesitamos dedicarnos?

Este es solo un ejemplo del tipo de agenda que puede elaborarse para
un programa de formacion de equipo. Recuerde que el punto mas
importante en la formacion de equipos consiste en desarrollar ia ha-
bilidad del equipo para identificar sus propios problemas y resol-
verlos.

Un equipo con mucha experiencia tenia un método singular para
elaborar su agenda para la formacion de equipo. El equipo se reunia
y el coordinador les decia, ‘* Al contar tres, sefiale a la persona o a las
personas con quienes usted tiene mas problemas en la actualidad.
Listos: uno, dos, tres.”” En ese momento, todos sefialaban, veian
quién seialaba a quién y se establecia la agenda.

Otro equipo usd una agenda bastante corta:

1. ;Cuéles son los problemas mas grandes que liene nuestro

equipo actualmente?

2. ;Qué impide que nuestro equipo sea tan eficaz como podria
ser?

3. ;Qué acciones necesitamos para solucionar nuestros proble-
mas y mejorar las expectativas de nuestro equipo?
‘
Paso 3. Fijar la sesion de formacion de equipo. hora y lugar
Se ha realizado muy poca investigacion sistematica para ver de un

modo empirico la duracion de las sesiones, la ubicacion y los proce-
dimientos que dan los mejores resultados para la formacion de equi-
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pos. Hay una razon de ser para establecer los programas de formacion
de equipos y se explica de la siguiente manera;

1. La primera sesion debe ser durante un lapso prolongado {(dos
o tres dias).
Razon de ser: Se necesita tiempo para crear ¢l ¢lima adecuado
para tratar algunos problemas sensibles. A menos que se
cuente con un periodo completo, siempre se vuelve a empezar
de nuevo si solo se tiene una serie de sesiones cortas. Ademas,
algunos problemas son muy complcios v se necesita tiempo
para estudiar sus diversos aspectos.

2. La primera sesion debe ser lejos de la oficina, del lugar de tra-
bajo. .
Razon de ser: Si la gente se retine en un salon de conferencias
en e} trabajo, hay demasiadas disiracciones posibles —llama-
das telefdnicas, correr a la oficina, mane)jar los asuntos coti-
dianos durante la hora del almuerzo o durante un receso para
tomar café,’

Casi se podria decir que ]a sesion de formacion de equipo no debe
celebrarse durante un periodo de “crisis”’ o cuando la presion es muy
elevada o en épocas cuando todos estan muy ocupados. Si se celebra
durante este periodo de mucha intensidad, la gente resentira en-
contrarse en la sesion cuando considera que debe estar trabajando.

Paso 4. La primera sesidon .

Algunas personas han preferido empezar la primera seston de un modo
social. Se organiza una cena con el grupo y entonces la primera se-
sion dura aproximadamente dos horas después de la cena. La sesion se
dedica a estudiar la agenda, las metas de la reunidn de formacion de
equipo, establecer reglas bdasicas y asignar prioridades a los punios
de la agenda para saber con cual problema comenzaran la manana si-
guiente,

Otra posible seécuencia seria comenzar temprano ¢n la maana y
detlinear ¢l trabajo para el dia completo sin jos aspectos sociales de
una cena anterior. Pero, cualquiera que sea la hora para empezar,
deben manejarse los siguientes asuntos durante ta primera sesion.
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¢ [a gente sabe cuales son los problemas importantes en el
equipo (un jefe dominante, una rencilla personal entre dos
miembros, politicas limitantes que vienen de arriba, demasia-
do 1rabajo y muy poco personal) y no puede entender como
puede ayudar la formacion de equipo.

¢ Hay mucho trabajo y la formacion de equipo les quitara
tientpo valioso. No pueden entender que los beneficios justifi-
caran el tiempo dedicado al proceso.

* Han experimentado un mal esfuerzo de formacion de equipos
en el pasado o han escuchado historias de terror acerca de las
malas experiencias y sus temores o fanrasias invocan toda cla-
se de consecuencias negativas.

Cualesquiera que sean los factores de resistencia, deben ser confron-
1ados con honestidad o, de lo contrario, 1a oposicién se ocuitard y
saldra a la superficie durante las reuniones de formacion de equipo
o mediante el “‘tortuguismao’’ cuando legue el momento de poner en
practica las acciones que surgieron del programa.

La mejor manera de manejar la resistencia consiste en que el ge-
rente o el coordinador, durante una reunion preliminar, prepare una
lista de los factores de resistencia comunes, describa las metas y pro-
cesos de las sesiones de formacion de equipo y defiria los limites o
reglas basicas que practicamente prohibirian acciones destructivas.

Sin embargo, se debe reconocer que uno de los ingredientes clave
es el nivel de confianza, por parte de los miembros de la unidad, en
que lanto el gerente como el coordinador tienen el valor y la habili-
dad para entrar en areas qQue necesitan ser exploradas, pero evitarin
la critica nociva o la confrontacién. La regla basica es que la funcion
del equipo consiste en dedicarse a solucionar problemas --hacer
frente a los problemas del equipo y mejorar el funcionamiento, no
crear mas problemas, En esta sesion preliminar se establece que du-
rante las sesiones de formacion de equipo, si alguna persona tiene
una preocupacién en el sentido de que el proceso se estd volviendo no
funcional o destructivo para alguien, esa persona tiene el derecho y
la responsabilidad de decir, ‘‘Me siento inguieto con lo que esta suce-
diendo y quicero preguntar si esto realmente estd resolviendo nuestros
problemas’’.
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Paso 2. Establecimiento de la agenda

Generalmente, la gente quiere saber de qué van a hablar en las se-
siones de formacion de equipo. Decir al grupo solamente, **Vamos
a dedicar tres dias a la formacion de equipoe”’, sin indicar qué se va a
discutir, aumentara su nivel de ansiedad y preocupacion en vez de
disminuirlo y reducira el compromiso.

Hay varias maneras en que la agenda para la formacion de
equipos se puede elaborar para que la gente sepa con anterioridad
qué debe esperar. (1) El gerente puede elaborar una agenda y circu-
larla para .que se adadan o modifiguen puntos. (2) El equipo pue-
de producir su propia agenda duranie una reunion de la unidad.
(3) Una persona externa puede entrevistar a la gente y preparar una
tista de tos problemas o conceptos comunes que se discutiran. A con-
tinuacién se presenta una agenda real para un programa de forma-
¢ion de equipo. El primer borrador de la agenda fue creado por ¢l
gerente, después se circuld a los miembros del equipo para que lo es-
iudiaran y anadieran puntos, y entonces s¢ hizo la agenda final.

Agenda para la formacion de equipo:

1. Metas
a. ¢Cuales deben ser jas metas para la sesion de formacion
de equipo?

. ;Cuales deben ser las metas totales de nuestra unidad?
¢. ;Cuales son las metas personales de usted?

2. Planeacién estratégica. ;Donde deseamos estar dentro de 1,
3, § afos?

3. Expectativas. (Qué esperamos de las otras personas en el
equipo y de la gerencia? ;Cuales son las expeciativas del ge-
rente respecto a los miembros del equipo?

4, Toma de decisiones. (Quién toma las decisiones? ;Como dt-
ben tomarse las decisiones?

5. Organizacion. ;Estamos organizados adecuadamente?

6. Moral. 7Cual es ]a moral actual en nuestra unidad? ;Como
podria mejorarse?
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intuicion hacia los procesos del grupo y necesita esta: dispuesio a
lograr que el grupo observe su propia dinamica. Por (ltimo, el con-
sultor necesita tener un sentimiento de orguilo y satisfaccion cuando
cl gerente y el equipo demuestran la habilidad de solucionar proble-
mas independientemente y asi dejan de requerir 1os servicios del con-
sultor.

LA PRIMERA SESION DE FORMACION DE EQUIPO

Quiza el obstaculo mas dificil que debe superarse al dedicarse a un
programa de desarrollo de equipo es comenzar y manejar la primera
sesion. Una vez lanzado el proceso con éxito, continuvar no resulta
demasiado dificil. Lo que genera mas angustia para los gerentes que
piensan que la formacion de equipos ayudaria, pero nunca han expe-
rimentado el procedimiento, es lo desconocide. Esta seccion describe
en detalle las actividades *‘para comenzar' —la dinamica clasica y la
manera de manejarla.

Paso 1. Obiener el compromiso de la gente para participar en el
programa de formacion de equipo.

La mayoria de 10s gerentes que inicia la accién en esta ‘area lo hace por-
que recibe senales de que el trabajo o el estado de animo en el departa-
mento o en la unidad no es tan bueno como se desea. Algunas veces, el
Jefe de la unidad (el supervisor o el gerente) tiene algunos datos solidos,
tales como un informe o una encuesta que indica algunos de los
problemas en el equipo de trabajo, y esta informacion es el estimulo
para el desarrollo de equipos. Sin embargo, una encuesta realizada
entre los gerentes que iniciaron un proceso de formacion de equipos
indico que las tres cuartas partes de ellos iniciaron el programa debido
a sefales informales en el sentido de que se necesitaba hacer algo para
incrementar la eficacia de la gente que trabajaba en conjunto. Estas
sefiales con frecuencia son conflictos entre personas, quejas que lle-
gan al jefe o poca asistencia a las reuniones.

Cuando los gerentes estan dispuestos a expresar su preocupacion
acerca del esfuerzo del equipo en la unidad de trabajo y a manifestar
con ¢laridad que les gustaria dedicar algan tiempo para mejorar el
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trabajo del equipo, hay evidencia de que otros miembros del equipo
por lo general estan dispuestos a enfrentar este problema. Las pre-
guntas que s¢ plantean usualmente neo son, *';Necesitamos formar
equipo?’’, sino **;Qué haremos?, ;cuadnto tiempo se necesitara?’’,
i Podemos estar seguros de que las cosas seran mejor y no peor si
nos dedicamos a formar equipo?, ;donde y cuando iniciartamos el
proceso?’” y ** i Necesitaremos a un consultor o facilitador externo?"’

Al explorar la necesidad de formar equipos y desarrollar el
compromiso, el gerente puede hacer una de varias cosas: {l) enviar
un memorando a todos los miembros de la unidad explicando su preo-
cupacién y su creencia de que se necesita un programa para formar
equipos, y pidiendo sus opiniones; (2) tener entrevistas personales
con cada uno de los subordinados; (3) plantear el problema en una
reunion de la unidad para tener una discusidn abierta; (4) realizar (1)
o (2) y después (3).

Cémo hacer frente a la resistencia. Para obtener el compromiso de
dedicarse a un proceso de formacion de equipo, es frecuente encontrar
resistencia por parte de uno o dos individuos o de un subgrupo. Si la
resistencia es extensa —el gerente considera que se necesita la accion
de formar equipos, pero otros no ven la necesidad o no desean dedicarle
el tiempo-— pareceria que el gerente y los miembros de la unidad se
encuentran en diferentes ‘‘niveles de percepcion’ y entonces el ge-
rente puede constderar util que una persona externa entreviste a todos
los miembros para descubrir cual es la base de la resistencia, cuales
son los verdaderos problemas y qué acciones se recomendarian.

La resistencia por parte de las personas; ya sea una o varias, ge-
neralmente se origina de las siguientes condiciones:

* La gente piensa que si forman equipo, habra un ‘‘bano de
sangre”’. Se presionara a la gente para enfrentarse con otras
personas o problemas muy sensibles, y se diran o haran cosas
que no solo perjudicaran a los individuos, sino gue perjudica-
ran al trabajo.

» Las personas pueden sentir ijiue seran confrontadas con su
propio desempeio inadecuado y preferiran no enfrentar este
problema delante de todo el grupo.
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{rente a los problemas. Si el gerente esta preparado, puede manejar
el resumen y el proceso para el desarrollo de calegorias. Si el gerente
no se siente muy tranguilo a este respecto, el consultor puede fun-
cionar como un modelo para demostrar céomo se hace.

El siguiente paso importante es estudiar toda la informacion y
tratar de identificar los factores fundamentales que pueden relacionar-
s¢ con varios problemas. Un analisis cuidadoso de la informacion
puede revelar que ciertos procedimientos, reglas o asignaciones para
el trabajo estan causando condiciones perturbadoras.

Solucion de problemas y planeacion

Después de elaborar la agenda con la informacion, los papeles del ge-

rente y del consultor difieren. El gerente debe dirigirse directamente

al acostumbrado papel gerencial del lider del grupo. Los problemas

identificados deben convertirse en problemas por resolverse y se de-
" ben elaborar planes de accion.

Mientras el gerente conduce la reunion, el consultor funciona
como observador y coordinador del grupo. Schein se refiere a esta
actividad como *‘consultoria de procesos™!, funcién que otras perso-
nas en el grupo también pueden aprender a manejar. En este papel,
el consultor ayuda al grupo a ver la solucion de sus problemas y sus
procesos de trabajo. Puede detener al grupo en el caso de que falten
ciertas funciones de la tarea o del mantenimiento del grupo, o si éstas
se estan realizando mal. Si el grupo se “‘atora’’ o si se le presiona pa-
ra que acepte decisiones con las cuales no se ha comprometido, el
consultor ayuda a ver estos procesos, por qué ocurren y como
pueden evitarsc en el futuro. En este papel, el consultor esta capaci-
tando al grupo para desarrollar mas habilidades de colaboracion pa-
ra solucionar problemas y decidir acciones.

Puesta en prdctica y evafuacién H

Si se pretende que las acciones planeadas durante ia sesién de formacion
de equipo logren que las cosas sean diferentes, es necesario ponerlas

'Edgar H. Sciein, Consulioria de procesos (México, Fondo Educalivo Interameri-
cana, 1973).
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en practica; Esta siempre ha sido una importante funcién de la ge-
rencia: ver que los planes se pongan en practica. El gerente necesita
estar comprometido con los planes del equipo; sin este compromiso
no es probable que el gerente pueda scr eficaz para lograr que la gen-
te se haga responsable de las asignaciones acordadas durante la
reunion para la formacién de equipo.

El papel del consultor es observar el grado de accion durante la
fase de instrumentacion y debe ser particularmente activo durante el
periodo de evaluacion. Aqui comienza ctro proceso para recopilar
informacion, ya que ésta es la base de la evaluacion. Es importante
ver si las acciones planeadas o las metas elaboradas durante el perio-
do de formacién de equipo se han logrado. Oira vez, ésta debe ser
responsabilidad del gerente a fin de cuentas, pero el consulior puede
ayudar a capacitar al gerente para gue lleve a cabo una buena evalua-
cidon del programa.

El gerente y el consultor deben trabajar estrechamente en el
esfuerzo de desarrollo del equipo. Sera un programa ineficaz si el ge-
rente entrega todo el esfuerzo al consulior con la suplica: *‘Usted es
el experto. ;Por qué no lo hace por mi?"” Esta accion conduce a
mucha dependencia en el consultor y, si éste es muy eficaz, puede
ocasionar gue el gerente se sienta incapaz o aun mas dependiente. Si
el consultor es ineficaz, entonces el gerente puede rechazar ios planes
que se elaboraron, considerando que no funcionan o que son inatiles
y el consultor es cuipado del fracaso del programa de formacion de
equipo,

Los gerentes deben manejar la empresa. Los consultores trabajan
con los gerentes para ayudarlos a planear y realizar acciones en areas
que a éstos no les son familiares, Aqui el gerente puede verse en la
necesidad de desarrollar la habilidad y la actilud para aceplar los
riesgos que se requieren para realizar una nueva actividad mas redi-
tuable.

El consultor debe ser honesto, agresivamente franco y sensible.
Debe ser capaz de ayudar al gerente a ver su propio estilo y el impacto
que puede tener para facilitar o entorpecer la eficacia del equipo. El
consultor necesita ayudar a los miembros del grupo a sacar alaluz la
informacion importante e impedir que sé sientan amenazados por
compartiria con otras personas. El papel del consulior implica ayu-
dar al grupo a desarrollar habilidades en la solucion de los problemas
del grupo y en la planeacion. Para hacerlo, el consultor debe tener
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Uene este tipo de problemas? (2) ¢Qué es lo que impide que usted
pe.rsonalmeme sea tan eficaz como le gustaria ser? (3) ¢ Qué es lo que
mas'le gusia de este depanamento o unidad --cosas que le gustaria
cor_mnuar haciendo? (4) ;Qué cambios lograrian que usted y esta
unidad fueran mas eficaces? (5) ¢Como podria esta unidad empezar
a trabajar con mayor eficacia en conjunto como un equipo productivo?

Después de las entrevistas, es practica coman que el consultor
h_aga un analisis del contenido de las entrevistas, identifique los prin-
Cipales temas o sugerencias que surgen y prepare un resumen para la
presentacion. En la reunion de formacion de equipo, ¢l consultor
present?\ria el resumen y, la unidad, bajo la direccion del gerente, se
dedicaria a analizar la informacién y planear las acciones para ha'cer
frente a las principales preocupaciones.

Algunos consultores prefieren no llevar a cabo entrevistas antes de
la r_eumc’m de formacion de equipo y no desean presentar un resumen
de informacién. Han encontrado que la informacién compartida en
una enirevista privada con un consultor no se puede tratar abierta-
mente con los demas miembros del €quipo que estén presentes espe-
galmente si algunos de esos miembros han sido ei objeto de zilguna
informacion de la entrevista. Los consultores han descubierto con
pena que la gente con frecuencia niega sus propias entrevistas, lucha
contra !a informacion y se niega a usarla como base de discdsi()n y
p‘laneamc'm. Algunas veces puede ser apropiado que ¢l consultor entre-
viste a las personas en privado para eniender algunos de los problemas
muy arraigados, y sin embargo permitir que las personas presenten
sus progias definiciones de los problemas en una sesion abierta. Una
2lternativa para las entrevistas es compartir la informacién ab-ierta-

mente.

Compartir la informacion abiertamente. Este método pide que cada
uno de los miembros de la unjdad comparta informacion pablicamente
con los demas miembros del grupo. La informacién compartida
D}lede noiser tan inclusiva como aquella que se reveld en una entre-
vnsFa, pero cada una de las personas se siente responsable de **confesar"’
la informacién que presenta al 8Tupo y de hacer frente al problema
presentado. Para evitar la revelacion forzada, una buena regla fun-
damental consiste en decir a la gente que solo debe plantear aquellos
problemas que considera que puede discutir con los demds con
honestidad. En generai, la gente s6lo presenta aquella informacién
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con la cual se siente comoda para discutirla; asi, compartir la infor-
macion abiertamente puede dar como resultado menos informacion,
pero mayor buena voluntad para trabajar con ella.

Los tipos de preguntas sugeridos para el formato de la entrevista
son los mismos que las personas comparien abiertamente al principio
de la sesion de formacion de equipo. Cada uno presenta sus puntos de
vista sobre lo que impide que la unidad sea tan eficaz como podria
ser o sugitere razones de algiun problema determinado. Cada una de
las personas también describe las cosas que le gustan de la unidad, las
cosas que entorpecen la eficacia personal y los cambios que conside-
ra serian Gtiles. Toda la informacion se recopila en un rotafolio o en
el pizarrén. (También, cuando el equipo es grande, la informacion
podria recopilarse y compartirse en subgrupos.} Después de esto, el
grupo continita con la siguiente etapa del ciclo de formacion de

equipos. '

Diagndstico y evaluacion de la informacion

Con toda esta informacion disponible, el gerente y el consultor deben
trabajar con el grupo para resumir los datos y poner la informacion
en una lista de prioridades. Las categorias del resumen deben anotar-

5¢ COmo:

A - los problemas con los cuales podemos trabajar en esia reunion

B- los problemas con los cuales otras personas deben trabajar (y
se identifica quiénes serian los otros)
0

C - los problemas que aparentemente no estan abiertos al cambio
—cosas que debemos aceptar o con las cuales debemos aprender

a vivir

Los puntos que se encuentran en la categoria A son los prioritarios
en la agenda durante ¢l resto de ia sesién de formacion de eguipo.
Los puntos de la categoria B son aquellos para los cuales se deben
elaborar estrategias para implicar a otras personas. Y para los puntos
bajo la categoria C, e! grupo debe planear mecanismos para hacer
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jorar radica dentro del dominio de la gerencia. Es responsabilidad
del gerente mantener un dedo en el pulso de su organizacion y planear
las acciones apropiadas si la unidad de trabajo muestra seflales de
tension, ineficacia o dificultades en la operacion.

Por desgracia, muchos gerentes ain no han sido capacitados para
recabar informacion, realizar un diagnoéstico, planear y determinar
acciones para mantener y mejorar sus equipos. El papel del consultor
consiste en trabajar con el gerente hasta que éste sea capaz de incorporar
las actividades para el desarrollo del equipo comeo una parte regular
de las responsabilidades gerenciales. El gerente y el consultor (ya sea
externo o interno) deben formar su propic equipo de dos personas
para trabajar en el programa inicial de formacién de equipo, siem-
pre teniendo en mente lo siguiente: (1) El gerente sera responsable
de todas las actividades de formacion de equipos, aunque puede utilizar
los recursos del consultor; y (2) el resultado final del trabajo del con-
sultor es dejar al gerente capaz de continuar con el desarrolio del
equipo sin la ayuda del consultor o ¢on una minima ayuda.

EL CICLO DE LA FORMACION DE EQUIPOS

Por lo comin, un programa de formacion de equipos seguira un ciclo
parecido al que se ilustra en la figura 5.1. El programa comienza porgue
alguien reconoce que hay uno o varios problemas. Antes o durante el
esfuerzo de formacidn de equipos, se recaba informacién para deter-
minar las causas del problema. Entonces se analiza la informacion y
s¢ hace un diagndstico sobre lo que anda mal y esta causando el
problema. Después del diagndstico, la unidad de trabajo se dedica a
la planeacién apropiada vy a la solucion de los problemas. Se planean
acciones y se hacen asignaciones. Luego, los planes se ponen en accion y
se evalian los resultados con honestidad. En algunas ocasiones, no
hay un problema claro que indique la accion. En ese caso, se deben
identificar o enconirar los problemas que existen pero pueden estar
ocultos. De todas maneras, se recaba la informacién y se analiza, se
identifican los problemas y las causas y se planea la accion. El geren-
te y el consultor trabajaran juntos para llevar a cabo el programa
desde el momento en que se identifica el problema hasta llegar a al-
guna forma de evaluacion.
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Problema

Evaluacion , Recopilacion de datos

Puesta en praclica Analisis de datos

Planeacion de acciones

Figura 5.1
E! ciclo de la formacion de equipos

Recopilacién de informacion

Puesto que el desarrollo de equipos es esencialmente un programa
para capacitar a un grupo de trabajo en la solucién de sus propios
problemas, y puesto que una condicion critica para la solucion eficaz
de problemas es contar con informacion precisa, una preocupacion
importante del equipo gerente-consulior consiste en recabar datos
claros en cuanto a las “‘causas’’ detras deé los sintomas o problemas
identificados originalmente. Al inicio, el consultor puede ayudar en
la recopilacion de datos, pero con el tiempo el equipo debe desarro-
ilar 1a habilidad para que pueda recabar su propia informacién como
base para trabajar en sus propios problemas. Algunos dispositivos
comunes para recabar informacidén son los siguientes.

" Entrevistas. En ocasiones, el consultor puede realizar un servicio util

entrevistando a los miembros de) personal o de la unidad. El consultor
esta intentando determinar los factores que existen detras del (los)
problema(s) con el fin de identificar con precision las condiciones
que deben cambiarse o mejorarse. En estas entrevistas, el consultor
con frecuencia explorara las siguientes areas: (1) ;Por qué esta umdad
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Una regla practica para saber a quién incluir y cuintas personas
pueden integrar el equipo es la siguiente: Cuando haya alguna duda,
incluya a-esa persona. Es mucho mejor tener a unas cuantas personas
mas en el programa que omitir a alguien que considera que debe per-
tenecer o ser incluida en los planes del departamento.

DURACION Y UBICACION DEL PROGRAMA

El desarrollo de equipo debe considerarse como un proceso continuo,
no como un suceso aislado. Las personas que desean alejarse del tra-
bajo durante un par de dias para *‘formar equipo’’ con la idea de
qué después volverdn a trabajar como siempre, ticnen una idea
equivocada sobre el propdsito de la formacion de equipos. El
programa en su totalidad esta disenado para cambiar la forma en
que las unidades integradas trabajan juntas. Este cambio empieza
durante la reunion inicial y continia a lo largo de los siguientes me-
ses 0 aftos hasta que el grupo realmente aprende a (uncionar como
equipo.

El proceso de desarrollo de equipo con frecuencia comienza con
una cierta cantidad de tiempo dedicado a ayudar al grupo a observar
su nivel actual de funcionamiento como equipo y para idear maneras
mas efectivas de trabajar en conjunto. Esta secuencia ipicial de com-
partir informacién, diagnéstico y planeacion de la accion toma tiempo y
no debe atiborrarse en un par de horas. En forma ideal, los miembros
del grupo de trabajo podrian planear reunirse cuando menos un dia
completo y, de preferencia, dos dias para el programa inicial. Un
formato comin consiste en reunirse para cenar, {ener una sesidn en
la noche y después reunirse todo el dia siguiente o durante el tiempo
que se haya establecido.

La mayoria de los coordinadores para la formacion de equipos
preferiria contar con mds tiempo (hasia tres dias) para comenzar un
programa de desarrollo de equipo. Tal vez esto no resulte practico en
algunas siluaciones y deban hacerse modificaciones. Puesto que esla-
mos pensando en el desarrollo de equipo como un proceso continuo, es
posible empezar con lapsos mas cortos programados con regularidad
a lo largo de un periodo de varias semanas. Algunas unidades han
realizado con éxito un programa que se inicié con una reunion en la
noche, seguido por una reunion de dos a cuatro horas cada semana
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durante las siguientes semanas. El hecho de involucrarse en el proce-
50, la asistencia regular, el alto grado de compromiso y el buen uso
del tiempo es mucho mas 1mporlante que la cantidad de tiempo dedi-
cada al esfuerzo.

Se acostumbra celebrar la reunion inicial para el programa de
desarrolto de equipo lejos del lugar de rabajo. El argumento que s¢
da es que si la gente se reane en el lugar de trabajo, sera dificil que se
“desconecte’ de sus preocupaciones cotidianas con el fin de con-
centrarse por completo en las metas del programa. Este argumento
es irresistible, aun cuando existe muy poca evidencia proveniente de
investigaciones con respecto a los efectos de la ubicacion sobre el
aprendlzaje y el cambio. La mayoria de practicantes prefiere realizar
el programa de desarrollo en un sitio donde puede contar con lodo el
tiempo y la atencion de la gente.

LA AYUDA DE UN CONSULTOR

Una pregunta comuin que los gerentes hacen es: ;debo conducir un
esfuerzo de desarrollo de equipo yo solo o debo conseguir a una per-
sona externa que nos ayude?”” Una ‘‘persona externa’’ puede ser un
consultor externo de la organizacién o un consultor interno empleado
por ésta pero que esta fuera de la unidad de trabajo, para que planee
el programa de desarrollo de equipo. (La figura 4.1 incluye una lista
de comprobacion para evaluar la necesidad de un consultor.) A fin de
cuenias, el gerente debe ser el responsabie del desarrollo del equipo
de trabajo. El trabajo del consultor consiste en iniciar el proceso.

Contar con un consultor, por lo general, es aconsejable cuando
el gerente esta consciente de los problemas, considera que el mismo
puede ser uno de los probiemas que la unidad de trabajo enfrenta y
no esta muy seguro de lo que debe hacer ni de como hacerlo, pero
siente firmemente que se requiere alguna accion positiva para gue el
grupo se una y opere de manera mas eficaz.

LOS PAPELES DEL GERENTE Y DEL CONSULTOR

Al final, el desarrollo de un equipo de trabajo que pueda detenerse
con regularidad para criticarse a si mismo y planear como puede me-
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los problemas que existen detras de las preguntas, si se les da el tiempo,
motivacién y libertad necesarios para trabajar con honestidad en la
busqueda de soluciones. El desarrollo de equipos, en el mejor senti-
do, consiste en crear la oportunidad para que la gente se reina para
comparlir sus preocupaciones, sus ideas y sus experiencias y comen-
zar a trabajar €n grupo para resolver sus problemas y alcanzar metas
comunes.

EL DESARROLLO DE EQUIPOS COMO UN PROCESO DE
RECOPILACION DE INFORMACION, ELABORACION DE
DIAGNOSTICOS Y PLANEACION DE ACCIONES

Una perspectiva importante en la planeacion Je un programa de for-
macion de equipos es imaginar la actividad como el comienzo de un
proceso de reunion de los miembros de la unidad de trabajo, implican-
dolos en un programa global para la solucion de problemas y para su
desarrollo. La recopilacion de datos, el diagnostico y las actividades
para la planeacidén de Ia accion son los pasos iniciales en un progra-
ma de desarrollo de equipo, y la accién y la evaluacidn constituyen
las actividades complemeniarias. En este contexto, las preparaciones
para €l programa de desarrollo de equipo son muy sencillas. Ei ge-
rente comunica lo siguiente, ya sea oralmente o por escrito:

Encuentro ciertas sefales de que no estamos obteniendo los re-
sultados personales o colectivos que nos gustaria tener. (Aqui,
seria conveniente que el gerente identificara dichas sefales.)
Creo que debemos reunirnos y dedicar algo de tiempo a examinar
nuestras propias actividades y empezar a planear como podemos
" mejorar. Me gustaria empezar con un programa de desarrollo de
dos dias. Lleguemos todos preparados para hacer frente a las si-
guientes preguntas: (1) ;Qué es lo que nos impide ser una unidad
tan eficaz como podriamos ser? (2) ;Cuales son los problemas
gue deberiamos enfrcptar"' (3} ¢,Quc cambios se consideran nece-
sarios para ser mas eficaces?

Con esta introduccion, los miembros del grupo empiezan a hacer las
preparaciones psicologicas e informativas necesarias. En general, el
proceso de desarrollo de equipo tendra mas eficacia si se presentan
las siguientes condiciones.
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Comprensidn cognoscitiva. Usualmente, la gente esta mas dispuesia
a comprometerse a dedicar mas tiempo y energia a una actividad si
enticnde con claridad qué esta haciendo y por qué lo esta haciendo.
Antes de empezar ¢l programa de desarrolto de equipo, conviene pa-
sar algan tiempo con el personal discutiendo la explicaciéon razonada
para el desarrollo del equipo, esclareciendo tas actividades gque
implicara, poniéndose de acuerdo con respecto al tiempo que sera
necesario dedicarle y logrando que todos los miembros del grupo se
compromelan a participar. Puesto que resulia dificil formar un equipo
cuando cierios miembros estdn ausentes, cada miembro integral del
equipo debe involucrarse. Esto significa que deben comprometerse
psicologicamente a participar y debe fijarse el horario del programa
de modo que todos puedan asistir.

Asistencia de los miembros. Por lo comiin, un programa de desarrollo
de equipo implica una unidad de trabajo completa, integrada por
personas que tienen un superior comun, cuyo trabajo las relaciona
unos con otros y quienes deben tener al menos un grado minimo de
coordinacién, planeacién comin, metas compartidas v decisiones
compartidas para que puedan realizar el trabajo. ;Se debe incluir a
las secretarias u otros asistentes de la oficina? Esto depende del papel
que desempefie esa persona en el trabajo de la unidad. Algunas secreta-
rias son meras funcionarias; solo realizan el trabajo que se les asigna.
Otras son una extension de sus jefes y se ocupan de fijar horarios,
tomar decisiones y llevar a cabo acciones. Si todos reconocen a esa
persona como un miembro cuya ausencia afectaria los resultados del
esfuerzo del equipo, entonces esa persona debe ser incluida.

Por lo general, el equipo solo representa un nivel de la organizacion
—un gerente y sus subordinados, No obstante, las organizaciones
varian considerablemente en sus estructuras y operaciones y, en algunos
sisternas, los iiveles combinados representan con mayor precision la

‘composicion del equipo de irabajo.

E! namero de personas también constituye un factor que debe
considerarse. Podria resultar dificil manejar un grupo de 25 6 3G per-
sonas en un disefio que requiere que cada una de las personas aclare
su trabajo y sus expectativas. Sin embargo, en un disefio que gira
alrededor de la identificacion de problemas y la bisqueda de solu-
ciones en subgrupos, esa cantidad de personas podria manejarse sin
dificultad alguna.
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4. :Su grupo generalmente trabaja en conjunto Si No ?
sin mucho conflicto o apatia?

5. :Esta usted en alguna medida seguro de que Si No - 7
el jefe no es una fuente importante de dificul-
tades?

6. ;Eljcle y los miembros de la unidad se sienten Si No ?

comprometidos a tograr un funcicnamienlo
mas eficaz del equipo?

7. GEl estilo personal del jefe y su filosofia ge- Si No ?
rencial son coherentes con el enfoque del
equipo?

8. (Considera usted que conoce bastanle sobre Si No ?

¢l programa de formacion de equipo para ini-
ciarlo sin ayuda externa?

Calificacidn: Si usted encerrd en un circulo seis o mas respuestas afirmativas, es pro-
bable que no necesite un consulior externo. Si ticne cualro o mas respuesias negativas,
entonces es probable que si necesite un consultor, Si tiene una combinacién de res-
puestas negativas e interrogalivas, €5 probable que deba invitar 2 un consultor para
que examine la situacidn y después tomen una decision en conjunto.

Figura 4.1 fcont.)

5

Planeacion del programa inicial de
formacion de equipos

Con el fin de que un programa de desarrollo de equipos lenga éxito
es vital que sea el resuitado de un buen diagnostico sobre las necesi-
dades del equipo de trabajo; dependiendo de la necesidad, pueden
ser apropiados diferentes disefios. Por ejemplo, tendria poco sentido
conducir un programa de desarrollo de equipos disefiado para mejo-
rar la confianza y la comunicacion si ¢l problema consiste en una fal-
ta de claridad de las asignaciones del trabajo o si se (rata de una
apatia general y falta de innovacion y energia.

Puesto que el diagnostico correcto depende de la informacion
clara y precisa acerca de las condiciones que deben mejorarse, ¢l pri-
mer paso consiste en recopilar informacion sobre las condiciones del
sistema. Como se indico en el capitulo anterior, es posible que ya
existan ciertas sefales de que algo no marcha bien en el grupo de tra-
bajo. Los registros pueden reflejar que la productividad del trabajo
esta decayendo, los resentimientos han aumentado, el tiempo perdido
esta mcrememéndoée, la calidad del irabajo se ha mermado o el nimero
de personas que piden transferencia de depariamento o que renuacian
va en aumento; o bien, simplemente, el gerente se esta percatando de
que cada vez dedica mas y mas tiempo a tratar problemas del personal.

Estas evidencias iniciales incitan al gerente, al ejecutivo o al ad-
ministrador a preguntar: ;Por qué estan ocurriendo estas tendencias
negativas? ;Qué debo hacer para contrarrestarlas?

Una de las suposiciones fundamentales con respecto a los equipos
en las organizaciones es que hay recursos disponibles en los indivi-
duos gque forman parte de la unidad de trabajo. Tienen la capacidad
de aplicarse y hacer frente a las dos preguntas que se plantearon y a
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¥ procedimientos de opera-
cidn.

Considera que la amplia con-
suha con su gente como gru-
po en cuanio @ metas, deci-
siomes y problemas es necesa-
ria spbre una base continua.
Los miembros de su equipo
gerencial son (0 pueden lle-
gar a ser} compatibles unos
con oIros ¥ son capaces de
crear un ambiente de cola-
boracién en vez de uno
compelitivo.

Los miembros de su equipo
estan situados bastante cerca
unos de olr10s para reunirse
conforme sea necesario.
Usied siente que necesita
depender de la habilidad y
voluniad de los subordina-
dos para resolver graves
problemas de operacion
directamente y para los
mejores intereses de 1a com-
pahia u organizacion.

Los canales de comunicacion
formales no son suficientes
para ¢l intercambio oportu-
no de informacioén, puntos
de vista y decisiones entre
los miembros de su equipo.
La adaptacién de la organi-
zacibn requiere el uso de re-
cursos como administracion
de proyectos, fuerzas de
trabajo y(0) grupos apro-
piados para resolver proble-
mas ¢on el fin de acrecentar
la esuruclura convencional
de la organizacion.

Figura 4.1 fcont.)

Poco

Regular

Mucho

Considera imporiante sacar
ala luz y hacer frente a pro-
blemas criticos pero sensibles
que exisien en sy equipo,
Esta dispuesto a estudiar su
propio papel y desempefio
€ON SuU equUipo.

Considera que existen proble-
mas de operacion o interper-
sonales que han permanecido
sin solucion demasiado tiem-
po ¥ necesita la colaboracion
de todos los miembros del
grupo.

Necesita [a oportunidad de
reunirse Con su gente y es-
tablecer metas y obiener ¢l
compromiso para realizar
£s1as meias.

Poco Regutar Mucho
2 k] 4 5
2 ] 4 5
2 k| 4 5
: 3 4 5

Calificacidn: Si su calificacion 1otal se encuentra entre 50 y 70, entonces probablemen-
tc esté listo para seguir adelante con ¢l programa de formacion de equipo. $i su califi-
cacion se encuentra ertre 35 y 59, probablemente debe conversat con su equipo sobre
la situacidn y con otras personas para ver qué se necesita hacer para prepararse para la
formacion de equipo. Si su calificacion se encuentra entre 14 ¥ 34, probablemente no
esta preparado en estos momentos para iniciar la formacion de equipo.

l.

(&1

f11. (Deberia usted valerse de un consultor externo como ayuda en la formacion
de equipo? (Encierre en un circulo la respuesta apropiada.)

iSe siente el gerente comodo al intentar algo
nuevo y diferente con el personal?
<El personal esta acostumbrado a pasar algun Si

Si No ?

No ?

liempe en un sitio exierno trabajando con di-
ferentes problemas de importancia para la

unidad de irabajo?

iLos miembros del grupo seran capaces de Si

hablar con franqueza y proporcionar infor-

macién honestamente?

Figura 4.1 fcont.)
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los siguientes problemas en su unidad de trabajo?

1. ldemificacion del problema: (Hasia qué grado hay evidencia de que existen

Falta de produccién o resul-
tados de la unidad de trabajo
Resentimientos o quejas den-
iro de la unidad

. Conflictos u hostilidad entre

los miembros de la unidad
Confusidn respecto a las asig-
naciones o relaciones poco
claras enire las personas
Faita de metas claras o poco
compromiso hacia las metas
Apatia o falta de interés ge-
neral por parte de los miem-
bros de la unidad

Falia de innovacion, no se
toman riesgos, falta de ima-
ginacion o iniciativa
Reuniones ineficaces de! per-
sonal

Problemas para trabajar con
el jefe

Mala comunicacion: la gen-
te tiene miedo de habiar, no
se escuchan unos a otros o
no hablan enire ellos

Falta de confianza entre el
jefe ¥ los miembros o entre
los miembros mismos

Se toman decisiones que la
gente no entiende o con las
que no es1a de acuerdo

La gente sienie que no se re-
conoce ni s¢ recompensa cl
buen (rabajo

Figura 4.}
Lista de comprobacion para la formacién de equipos

Alguna Mucha
evidencia evidencia
3 4 5
3 34 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
3 4 5
I 4 5
3 4 5
3 -4 5
3 4 5

Poca Alguna Muchu
evidencia evidencia evidenvia
)4, Nose alienta alagente para 1 2 3 4 5

que trabaje unida en un me-
jor esluerzo de equipo

Calificacion: Se suma la calificacion de las catorce partidas. $i su calificacion se en-
cuentra entre 14 y 28, hay poca evidencia de que su unidad requiere formacion de .
¢quipos. Si su calificacion se encuentra entre 29 y 42, existe alguna evidencia, pero no
presion inmediata, a menos que dos o tres panidas sean demasiado allas. Si su califica-
vion se encuentra entre 43 y 56, se debe pensar seriamente en planear ¢l programa de
rormacion de equipo. Si su calificacién es mas de 56, entonces la formacion de equipo
¢s absolutamente prioritaria para su unidad de trabajo.

I, ¢Estd usted {o su gerente) dispuesto a iniciar un programa de formacion de
equipo? Considere lus siguientes declaraciones. ; Hasta qué grado se aplican a usted o
a su departamenio?

Poco Regular Mucho

1. Usted se siente comodo 1 2 3 4 5

compartiendo el liderazgo
organizacienal y la toma de
decisiones con los subordi-
nados y prefiere trabajar en
un ambiente de participa-
cion.
2, Usted considera necesario | 2 k) 4 5
un alto grado de interdepen-
dencia de las funciones y los
empleados para alcanzar sus
metas. ‘
3. Flenigrno externo es suma- | 2 3 4 s
menlte variable y(o) esta
cambiando con rapidez y ne-
cesita las mejores ideas de
su equipo para realizar los
mejores planes y conirarres-
tar estas condiciones.
4, Usted considera necesanala 2 3 4 5
aportacion de su equipo para
planear cambios importantes
o ¢laborar nuevas politicas

Figura 4.1 (cont.)
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7. Incapacidad para seleccionar y desarrollar un equipo eficaz

8. Incapacidad de pensar con criterio amplio o de manera es-
tratégica

9. Incapacidad de adaptarse a un superior con un estilo diferente

10. Demasiada dependencia en el superior o mentor

La lista se clasifica aproximadamente de acuerdo ¢on su importancia.
L.a traicidn a {a confianza es un punto muy importante, pero casi to-
dos los puntos anteriores a éste representan comportamientos que
son contrarios a los necesarios para formar equipos. St un supervisor
es insensible, arrogante, demasiado ambicioso, no reconoce los pro-
blemas o administra demasiado, es muy dificil que los subordinados
s¢ unan para apoyar al lider y formar un equipo eficaz. El capitulo

13 proporciona algunas sugerencias para manejar la situacion cuan-

do el jefe constituye el problema principal.

2. Dificultades entre los miembros del equipo. E§le es uno de los
sintomas que mas se presenian en un equipo con problemas. Estas
dificultades se describen de diferentes maneras: la gente pelea todo el
tiempo, no simpatizan unos con otros, hay conflictos de personali-
dad, tienen diferentes filosofias, metas o valores.

Generalmente, las sefiales de problemas entre [os miembros de
un equipo son firmes declaraciones de desacuerdo, sin ningin esfuerzo
por llegar a acuerdos, con quejas al jefe indicando que no hay volun-
tad o son incapaces de resolver las diferencias; los miembros se evitan
ungs a otros excepto cuando es absolutamente indispensable interac-
tuar; no asisten a las reuniones ni cumplen con las fechas limite y el
trabajo es de mala calidad, se forman camarillas o subgrupos para
protegerse conira la otra parte, las comunicaciones son minimas o
muy cautelosas.

Las diferencias en esta area fueron las que originalmente condu-
jeron al uso de métodos de grupo para sacar a la luz los problemas
entre los miembros y para aprender a resolver las diferencias.
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Por lo comun, el gerente es quien identifica uno 0 mas de los fac-
Lores causales antes descritos, aunque cualguier miembro de la unidad
puede compartir sus observaciones personales y su diag'nc')stico. !da
figura 4.1 es una lista de comprobacion para identificar si se necesita
un programa de desarrollo de equipos y si la organizacion esta lista
para iniciar un programa de este tipo. En e{ Caso B, poden?o.s ver
que el sefor Haymond esta consciente de varias de estas condiciones
en su propio departamento. Este conocimiento desencafiena la ac-
¢cion para e! cambio. Otro método para hacer un diagndstico copsustc
en que todos los miembros de la unidad de trabajo llenen la primera
lista de comprobacion para la formacion de equipos con el fin de ver
si consideran que existen todos los problemas que conducirian a un
programa de formacion de equipo. ’

EL DESARROLLO DE EQUIPOS COMO ESTRATEGIA
DE CAMBIO

Cuando una unidad de seres humanos se ha establecido para alcanzar
metas y encuentra que ha dejado de tener la capacidad para solucio-
nar bien sus problemas o alcanzar sus metas en un nivel aceptable, es
posible que necesite buscar la forma de reestructurarse. EI desarrollo
de equipos es un proceso para revitalizar un sistema social. Cuando
el diagnostico que resulta de la recopitacion de informacion adecuadfi
indica que la unidad de trabajo ha dejado de funcionar con producti-
vidad, puede ser aconsejable iniciar un programa para el desarrollo
de equipos como esirategia para mejorar la eficacia. En el Caso B,
Tom Haymond tiene suficiente informacion inicial para dirigirse a su
grupu de trabajo y sugerir un programa para el desarrollo de equipos.

La razon fundamental para iniciar un programa de formacion
de cquipos es un factor importante que se debe considerar. Un pro- -
grama no debe comenzar a menos que exista evidencia clara dt? que el .
problema fundamental es la falla de trabajo eficaz en equipo. 5_1
el problema consiste en un aspecto intergrupal, una dificultad técm-
ca, o un error administrativo, la formacion de equipos no seria la es-
trategia apropiada para un cambio.
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* Mucha dependencia o reacciones negativas hacia el gerente

* Quejas por parte de los usuarios o clientes acerca de la calidad
del servicio

* Continuo incremento inexplicable de los costos

De esta lista de sintomas, casi todos son consecuencias, es decir, son
el resultado.de o son causados por otros factores. La pérdida de pro-
duccion es causada por factores tales como conflictos entre e] perso-

nal o problemas con el jefe. Es importante entender dos factores
causales.

Y. Dificultades entre los miembros del equipo y el lider. Este es uno
de los sintomas mas obvios —al menos, es obvio para los subordina-
dos en el equipo y para un observador externo. Lamentablemente,
puede no ser tan evidente para el lider del equipo. El problema no
consisie en que el jefe y los subordinados tengan diferencias, sino en
como enfrentan estas diferencias. Una consecuencia comiin de estas
diferencias es la condicion de conformidad exagerada. Los subordi-
nados sienten que la inica manera de llevarse bien con el jefe es hacer lo
que éste les dice. Encuentran que la manera mas facil de manejar una
relacion con el superior es estar de acuerdo con lo que €l diga. Esto es
menos angustiante que estar en conflicto todo el tiempo.

Algunas veces, esto puede representar la aceptacion real de la
posicion del jefe. Es posible que el jefe se haya rodeado de personas
dependientes, eliminando asi cualquier posible conflicto (pero también
eliminando la riqueza de opiniones diferentes}, o que los subordina-
dos hayan aprendido a través del tiempo que la conformidad es la
mejor estrategia y ahora hacen automaticamente lo que el jefe su-
giere.

Por dira parte, hay conformidad que en realidad es una resisten-
cia pasiva, l.a gente puede estar de acuerdo con el jefe publicamente,
pero en privado guarda resentimientos y se resiste. Existen formas
sutiles de resistencia y las decisiones se pierden o nunca se ponen en
practica por completo.

Lo opuesto a la conformidad exagerada es la resistencia abierta
—luchar abiertamente o resistirse a lo que el jefe quiere. Se abandonan
los procedimientos normales para solucionar problemas y cuandao el

¢SE REQUIERE LA FORMACION DE EQUIPOS? 45

jefe y los subordinados se reinen, hay una' lucha. AL’:;l!i también la
lucha puede ser oculta, y aunque la interaccion superficial -puede pa-
recer compatible, hay fuertes luchas internas tras bamballn?s.

Se ha observado que algunos superiores tratan de manejar a los
subordinados y la posible resistencia asumiendo una _pgslura muy
autoritaria. El lider autoritario exige obediencia y ulll{za una va-
riedad de métodos de. control, tanto formales como informales,
para influir sobre el comportamiento. Aquellos individuos que se
sienien amenazados por la autoridad o estan acostumbrados al intenso
coimtrol tienden a ser conformistas, mientras que aquelios que no
aceptan los procesos autoritarios se resisien abierta y ocullamen'le.

Otras dificultades entre ¢l jefe y los subordinados surgen debido
a la falta de confianza en el jefe por parte de los subordinados. Los
subordinados pueden suponer que el jefe no les proporciona informa-
cién correcta, o que no los representa con honestidad, o que no guarda
las confidencias o que no cumple lo que promete. Cuando no hay con-
fianza, los subordinados tratan de protegerse y son muy catitelosos
en lo que dicen, y desconfian de tas decisiones y promesas d.e aCCif)f'l’.

Un estudio realizado por el Center of Creative Leadership reflejo
las siguientes razones por las cuales los ejecutivos que fallan se des-
carrilan en sus carreras gerenciales.!

Razones por las que fallan los directivos principales:

1. Insensibilidad hacia otros —intimidacién abrasiva
2. Frialdad, indiferencia, arrogancia
3. Traicion de confianza —no se cumplen los compromisos

4. Demasiada ambicion —juegos de politica, presiona dema-
siado para sobresalir y avanzar

5. No maneja problemas especificos de desempeiio —no reco-
noce que existe el problema; 1o encubre o culpa a otros

6. Administra demasiado —incapacidad para delegar o formar -
equipo

"W, McCall y R. Lombardo, ‘*“What Makes a Top Executive™, Psychology Today,
febrero de 198).
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Procesos organizacionales

Dentro de cada organizacion existe también alguna norma de proce-
sos aceptable, dinamicas o medios para lograr los resultados de la or-
ganizacion. En ocasiornes, se hace referencia a esto como la moral o
estado de animo del grupo, la actitud prevaleciente acerca del medio
ambiente en el trabajo. Cuando las condiciones bajan de esta norma,

ya sea formal ¢ informal, los gerentes también empiezan a planear-

un cambio. La preocupacion por el cambio se origina en dos fuentes:
(1) si los procesos o la moral decaen demasiado, se pueden afectar los
resultados organizacionales; y (2) si los procesos son demasiado de-
sorganizados, la organizacién, como medio de actividad humana, se
vuelve sumamente decepcionante y el desec de mejorar la calidad de
vida incita al cambio.

Por ejemplo, a nadie le agrada trabajar en un sistema en ¢l cual
los empleados estin sometidos a la critica constante, al aislamiento,
conflicto, enajenacién, demasiado control, y experimentan sentimientos
de inutilidad, frustracidn, insatisfaccion y falta de realizacion. Es
poco probable que cualguier organizacién acosada con estos infortu-
nios pueda mantener sus resultados a largo plazo; sin embargo, aun
sin tomar en cuenta los resultados, la mayoria de los gerentes moder-
nos sentiria la responsabilidad de mejorar la calidad general de vida
de los seres humanos que trabajan en el sistema. Ellos saben que una
moral baja puede conducir a la rotacién de personal, transferencias y
ausentismo. Tom Haymond ha recibido cierta retroalimentacion que
sugiere que posiblemente esté controlando demasiado la vida laboral
de sus subordinados. Quiere saber qué sienten sus empleados acerca de
su comportamiento gerencial. En la actualidad, se est4 escribiendo
mucho en la literatura gerencial acerca de AVPTL (administrar va-
gando por todos lados). Asi, mediante esta interaccibn directa, es
como se hacen muchos diagndsticos acerca de los procesos del traba-
jo ¥ la moral.

Si se ha identificado con objetividad la norma de procesos acep- '

table, entonces las altas tasas de quejas y resentimientos, de rota-
cidn de personal, ausentismo, solicitudes de transferencia y retiros
prematuros sirven de indicadores de que algo no estd funcionando
adecuadamente en la dindmica organizacional y en los procesos —,
otra vez, alguien de la administracion necesita planear algitn cambio
en algin lugar. Aun cuando no se emplean medidas objetivas, casi
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todos los gerentes son sensibles a los factores del clima, de los
conflictos, hostilidades o trastornos que ocurren en sus departamen-
105 y todo esto también sefiala que es necesario hacer algo para mejo-
rar las condiciones. Mientras la division de investigacion y desarrolio
tiene problemas tanto de resultados como de proceso, la dependencia
gubernamental parece estar contenta en ambos niveles.

IDENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS

Generalmente, un programa de formacion de equipos comienza cuan-
do cierta preocupacion, problema o conjunto de sintomas induce al
gerente a creer que la eficacia del personal o de la unidad de trabajo
no es normal. A continuacion se presenta una lista de los sintomas o
condiciones mas importantes que en general provocan serias refle-
xiones acerca de una accién correctiva.

s Pérdida de produccidon o resultados de 1a unidad

* [ncremento en los resentimientos o quejas por parte del personal

s Evidencia de conflictos u hostilidad entre los miembros del
personal

* Confusion acerca de las asignaciones, seflales que no se vieron
y relaciones poco claras

* Decisiones mal entendidas o llevadas a la practica inade-
cuadamente

s Apatia y falta de interés general o compromiso por parlte de
los miembros del personal

* Falta de iniciativa, imaginacion, innovacibn —se realizan ac-
ciones rutinarias para resolver problemas complejos

* Reuniones ineficaces del personal, poca participacion, un
minimo de decisiones efectivas

* lnicio de un nuevo grupo que necesita desarrollarse rapida-
mente para convertirse en un equipo de trabajo
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el diagnostico que sugiera que haya un COmMpPromiso o, mas impor-
tante al'l.l’l, una necesidad de formar y desarrollar equipos. Se puede
pronosticar —y con precision, segOn salieron las cosas— que el
programa de formacién de equipo tendria muy poca probabilidad de
logr.ar un mejoramiento real en la forma en qQue trabaja el grupo en
conjunto.

El Caso B es muy diferente. La mayor parte de los elementos ne-
cesarios para un esfuerzo positivo para el desarrollo de equipos esta
presente. El diagnostico muestra que el gerente tiene un alto nivel de
compromiso con el programa. El involucrd a los miembros de su
equipo desde el principio del problema y solicitd su participacién en
la decision de seguir adelante. El jefe ya tiene algunas percepciones
acerca de su posible culpa en el mal desempeiio. Esto lo prepara para
recibir la informaciéon negativa que puede surgir. No recibira una
sacudida emocional si la gente presenta informacién sensata y él la
escucha. Se identificod el papel de la persona externa. El peso del
programa no recae sobre el consulior, mas bien, la accion principal
es responsabilidad del equipo. El programa de recursos €5 un ayu-
dante externo, pero no es él quien dirige el esfuerzo. Se puede esperar
que el programa tenga buenas probabilidades de conducir a algunas
medic.lgs de accidn que logren marcar una diferencia ¥, de hecho, asi
ocurrio,

DIAGNOSTICO DE LA NECESIDAD DEL DESARROLLO
DE EQUIPOS

El desarrollo de equipos debe comenzar con el sentimiento de una
firme necesidad de mejorar algunas condiciones o procesos basicos
que estan interfiriendo en el logro de las metas organizacionales.
Una organizacién, definida con sencillez, es la disposicion y uso de
los recursos (humanos, financieros y materiales) para alcanzar me-
tas. En alguna época en la vida de casi todas las organizaciones llega
¢l momento en que sus miembros enfrentan dos condiciones inquietan-
tes que exigen un cambio: una implica las consecuencias o resultados
de la organizacion y la otra implica los procesos o dindmica. Cuando
cua!quiera de estas condiciones empieza a fallar, debe considerarse la
posibilidad de un cambio. Es importante observar estas condiciones
para poder hacer un diagnéstico inicial para la formacién de equipos.
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Resultados organizacionales

Todas las organizaciones, por definicidn, se orientan hacia metas.
l.a preocupacion por un cambio surge cuando no se alcanzan en un
nivel satisfactorio las metas, que son ¢! logro final o resuliado del sis-
tetma. En nuestro actual sistema econdmico, todos los negocios se
orientan hacia las ganancias. Cuando el margen de utilidades cae por
debajo del nivel definido como adecuado, surgen las presiones para
un cambio. Puesto que las ganancias se relacionan con las condicio-
nes concurrentes, como produccion, ventas, calidad, servicio, rota-
cion de personal y mercados, es necesario estudiar estas condiciones
v planear los cambios. En el caso B descrito, existe cierta evidencia
de que se ha reducido €] namero de nuevas sugerencias, productos
v desarrollos durante los 0ltimos dos aifos en el departamento de in-
vestigacion y desarrotlo. Esto hizo que el sefior Haymond, gerente
del departamento, deseara iniciar alguna accién, aun cuando no esta
seguro de la causa del descenso en la productividad.

Si es una organizacion de servicios (escuela, igiesia, hospital o
dependencia gubernamentai), y el nivel de utilizacion del servicio por
parte del cliente cae por debajo del nivel deseado, entonces alguien
comienza a planear un cambio. Ninguna organizaciéon puede (o
quiza ni siquiera debe) seguir existiendo si no puede mantenerse en
un nivel adecuado de resultados organizacionales o logro de metas.
Las presiones para cambiar algo surgen cuando los resuitados fallian
v, por lo general, es funcion de la gerencia planear y tomar alguna ac-
cion para minimizar o invertir estos resultados negativos o no desea-
dos. Una parte critica del trabajo de cualquier gerente consiste en
planear una estrategia para invertir los resultados negativos. La or-
ganizacion del Caso A es de servicios, pero no existe indicacion algu-
na de que los resultados de la dependencia hayan caido decbajo del
nivel que la administracién considera satisfactorio. Se stente poca
necesidad de dedicarse a un programa de cambios.

Al diagnosticar los resultados de una organizacién es importante
estudiar cuidadosamente todos los informes que muestran la produc-
cion, costos, calidad o cantidad de servicios. Ademas, de manera
permanente, los gerentes deben observar a la gente en accion y ha-
blar con ellos acerca del desempefio del trabajo.
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ver a alguien sin hacer nada. En el curso, los miembros del grupo le
dijeron que su insistencia en que et grupo se organizara y comenzara
a rabajar realmente habia provocado hostilidad y algunos habian
tratado deliberadamente de bloquear sus esfuerzos. Uno de los miem-
bros comenté que no le gustaria trabajar bajo tas 6rdenes de Tom s
éste se comportaba de la misma manera en su empresa. Tom estaba
seguro de que asi lo hacia y eso lo preocupaba.

Antes de velver a la compaiia, Tom hablé con el coordinador de
su grupo y acordaron que, si Tom queria hacer algo en su propio de-
partamento, el coordinador estaria dispuesto a ayudarlo como con-
sultor externo. ‘

Al volver del curso a su oficina, Tom dedicoé una parte de varios
dias a planear una estrategia. Por fin estuvo listo para actuar. Con-
vocd a una reunion de todo su personal, es decir, todos los jefes de
seccion y los directores de proyecto bajo sus 6rdenes; era un grupo
de diez personas. En la reunion, Tom delined los siguientes proble-
mas y preocupaciones:

En primer lugar, describié las condiciones que prevalecian en el
departamento y que lo indujeron a asistir al curso de capacitacién: se
habia reducido el numero de nuevos proyectos, algunas personas cla-
ve renunciaron o pidieron ser transferidas; en una entrevista con
una persona que renuncid, ésta explicd que la razén por la cual se iba
era el ineficaz comportamiento gerencial de Tom; ¥, por ultimo, se-
falo6 que la asistencia y participacion en las reuniones del personal
era poca. _

Tom resumid la retroalimentacién que obtuvo en el programa
gerencial. Reconocié su preocupacion por la retroalimentacion Y su
temor de que su comportamiento en el trabajo fuera parecido al que
mostrd durante el curso. Sentia que si su grupo de trabajo le daba
una retroalimentacion, seria muy similar.

Entonces, Tom planteé su dilema. Por una parte, deseaba mejo-
rar el nivel de desempeiio del departamento de investigacién y desa-
rrollo, pero por otra, tenia informacién que indicaba que él mismo
podia estar coniribuyendo al mal desempeiio. Si no habia una retro-
alimentacion clara, tanto del grupo hacia él como de &l hacia el
grupo, era posible que no pudieran identificar los problemas basicos.
Era muy necesario un plan de accién para mejorar la situacion.

. Tom pidi6 sugerencias del grupo. **£Qué puedo hacer yo y qué
pueden hacer ustedes para que todos podamos trabajar en los pro-
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blemas que he identificado?”” Hubo un largo silencio. El jefe de un
proyecto dijo. “‘No creo que las cosas estén tan mal como las descri-
bes, Tom. En mi opinidn, eres un gerente bastante bueno.’ Muchos
asintieron y alguien dijo, **;Correcto!”’

Tom contesto, “‘Agradezco su apoyo, pero creo que todos esta-
mos de acuerdo en que este departamento no ha sido tan eficaz ulii-
mamente como lo fue hace dos afios. Algo ha sucedido y me gustaria
descubrir qué fue y como remediarlo.”

*‘Quiero sugerir algo. Propongo que pasemos dos o tres dias le-
jos de la oficina, estudiando intensivamente los problemas que pre-
senté hoy. Asi, cada uno de nosotros llegaria preparado para dar su
propia informacién —cuales problemas basicos nos afectan perso-
nalmente en el trabajo, cual es la causa de estos problemas y qué po-
demos hacer para resolverlos. Si reunimos la informacion de todos es
posible que obtengamos algunas soluciones nuevas e inleresantes.”

‘*Asimismo, me gustaria recomendar que viniera una persona
externa para ayudarnos durante la reuniéon de dos o tres dias. Esta
persona podria observarnos mientras trabajamos para ver si es posi-
ble mejorar cualquier actitud mia o la forma en que trabajamos jun-
tos. ;Qué opinan?’’

El grupo empezé a discutir la propuesta detenidamente y, des-
pués de luchar con los problemas presentados, acordaron llevar a ca-
bo esa reunion (empezaria el miércoles por la noche y terminaria el
viernes por la tarde) y traer a una persona externa para apoyarlos,

CONSIDERACIONES SOBRE LOS CASOSA Y B

Al examinar estos dos casos resulta evidente que las motivaciones para
iniciar un programa de formacion de equipo son muy diferentes
para cada organizacion. El Departamento HLW necesita conservar
su presupuesto y su imagen. Hay poco entusiasmo por parte de la di-
rectora ejecutiva, pero utiliza su influencia para *‘vender’’ el programa

- al comité ejecutivo. Todos parecen estar de acuerdo, pero se puede

prever que cuando la directora ejecutiva abandone la reunion el pri-
mer dia, la eficacia de la accién disminuira. Involuntariamente, el
consultor ha permitido que su prestigio sea el argumento de venta
mas sobresaliente del programa. La informacion sugiere que la gente

" esta satisfecha, en general, con el desempeiio actual. No hay nada en
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mente, la evidencia es lo bastante convincente para indicar gue éste
es un procedimiento efectivo para el seguimiento.

La investigacidn realizada por Boss no menciona sesiones adi-
cionales del equipo. Algunos grupos que han utilizado las EPA tam-
bién han informado que tuvieron reuniones regulares del personal
para tratar los problemas comunes y sesiones adicionales de desarrollo
de equipo, una cada tres a seis meses. Estas ultimas sesiones identifi-
can cualguier problema o preocupacion actual y establecen nuevas
metas para cambios y planes para mejorar.

En el pasado, muchos equipos han hecho seguimiento a una se-
sion de desarrollo de equipo con reuniones adicionales del grupo para
estudiar el progreso. La ventaja de la EPA es que proporciona mas
tiempo para hablar con cada una de las personas. Si esto se hiciera en
presencia de todo el equipo, se sentirian cohibidos y, ademas,
tomaria demasiado tiempo.

Sesiones de seguimiento del equipo

Rensis Likert? realizd una buena investigacion con equipos de ventas -

y describe los elementos de las reuniones-de seguimiento de los equi-
pos que logran un avance significativo en el desempefic de los miem-
bros del grupo —en este caso, el personal de ventas.

La investigacion se realizd en las oficinas de ventas de una orga-

nizacion nacional de ventas. Las veinte unidades de ventas mas im- -

portantes se compararon con las veinte menos importanies para ver
en donde radicaba la diferencia. Likert encontrd que los factores
mas importantes eran los siguientes:

¢ El gerente de ventas, que era lider del equipo, tenia metas
muy elevadas para el desempefio, asi como un plan para al-
canzar estas metas. Los miembros del equipo veian un ejem-
plo de alto desempefio al observar al lider.

¢ El lider del equipo personalmente apoyaba mucho a los

miembros del grupo y alentaba a los miembros para que se
apoyaran entre si.

’R. Likert, The Human Organization {(Nucva York, McGraw-Hill, 1967), Cap. 4.
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* Fl lider del equipo usaba métodos participativos de supervi-
sion. Es decir, todos los miembros del grupo se involucraban
en ayudar al equipo y a los miembros a alcanzar sus metas,

El proceso principal para lograr un alto desempeiio consistia en cele-
brar reuniones regulares y bien planeadas del equipo de ventas, para
estudiar el desempeiio de cada persona. En contraste con la EPA de
Boss, que consiste en seguimiento entre dos de los miembros, en la
investigacion de Likert, las unidades utilizaban las reuniones del
equipo como proceso de seguimiento, Las caracleristicas principales
de dichas reuniones de equipo son las siguientes:

¢ El equipo se reunia con regularidad, cada dos semanas o ca-
da mes.

¢ El tamaiio del equipo variaba, pero generalmente era de entre
doce y quince miembros.

s E, gerente de ventas presidia la reunion, pero permitia la par-
ticipacion de! grupo. La funcidn principal del gerente era
mantener al grupo enfocado en la tarea, presionarlo para es-
1ablecer metas de alto desempeno y desalentar las acciones ne-
gativas que no daban apoyo y que desvalorizaban el ego de los
miembros del equipo. '

* Cada uno de los vendedores presentaba un informe de sus ac-
tividades durante el periodo anterior, incluyendo una descrip-
cion del enfoque gue utilizd, los cierres que intentd y las ventas
logradas, asi como el volumen y calicdlad de las ventas to1ales.

* Entonces, los deméas miembros del equipo analizaban los es-
fuerzos de la persona y ofrecian sugerencias para mejorar.
Los miembros del equipo s¢ asesoraban unos a otros.

.

e (Cada uno de los vendedores anunciaba después las metas v
procedimientos que utilizaria para ser estudiados duranie la
siguiente reunion del equipo.

Los investigadores conctuyeron que esta forma de reunion del equi-
po daba como resultado cuatro beneficios:
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1. Los vendedores eslablecian metas mas elevadas.
2. Se sentian mas motivados para alcanzar sus metas.

3. Recibian méas ayuda, asesoria y asistencia del jefe y de sus
companeros.

4, El grupo obtenia mas ideas nuevas para mejorar su desempe-
fio, a medida que la gente compartia, no ocultaba, los nuevos
métodos que los llevaban al éxito.

leen hace un resumen de estas reuniones de equipo de la siguiente
manera:

Estas reuniones de grupo son efectivas cuando los gerentes (o el
supervisor) hacen un trabajo competente al presidir las interac-
ciones de los vendedores. Se obtienen resultados mucho menos
favorables cuando el gerente mismo analiza el desempeio y los
resultados de cada una de las personas y establece las metas para
dicha persona. Estas interacciones individuales, frente a frente,
dominadas por el gerente, no generan leaitad de grupo y tienen
un impacto mucho menos favorable sobre la motivacién del ven-
dedor que el logrado por las interaccitones de Brupo y las reunio-
nes de toma de decisiones (pag. 57).

Asi, parece posible tener reuniones de seguimiento entre dos personas
o bien una serie de estas reuniones de equipo como forma de mante-
ner el elevado desempeno de los miembros del equipo. El concepto
clave es que la formacién de equipo significa un esfuerzo continuo
por vigilar la habilidad del equipo para poner en practica las acciones
disefadas con el fin de mejorar su desempeio. La persona clave es el
lider del equipo, el cual debe estructurar algan tipo de procedimiento

de scgulmlemo En este capitulo se describen dos métodos —entre-

vistas entre dos personas y reuniones de seguimiento del equipo.
Existen otros procedimientos que se'pueden realizar, dependiendo de
la naturaleza de los problemas y de los planes del equipo.

Se puede utilizar un proceso de seguimiento recabando informa-
cion mediante el use de algin tipo de encuesta o cuestionario para
ver si los miembros del equipo consideran que han mejorado las acti-
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vidades del mismo. Otro enfogue consiste en que un consultor exter-
no entreviste a los miembros para comprobar lo que se ha mejorado
y definir las acciones que aun se deben realizar.

Si el problema del equipo consiste en que la interaccion en las
reuniones es mala, entonces es posible que el seguimiento consista en
obtener las reacciones de la gente después de cada una de las reunicnes
o después de varias reuniones. Los lideres del equipo podrian usar al-
gun tipo de formato para ser llenado con rapidez o podrian solicitar
la critica de la reunidn en forma oral, utilizando las siguientes pre-
guntas: ;Quedo usted satisfecho con la reunton de hoy del equipa?
Hay algunas acciones que seguimos realizando que limitan nuestra
eficacta? ;Qué necesitamos dejar de hacer, empezar a hacer o seguir
haciendo para mejorar nuestro desempeiio como equipo? ;Real-
mente estamos funcionando como equipo o hay indicadores de que
algo falta en el trabajo de equipo? ;Estamos alcanzando nuestras
metas y aprovechando eficazmente los recursos de cada una de las
personas?

Si estas preguntas se discuten, es necesario asignar suficiente
liempo para realizar una critica adecuada. Si se utiliza una forma por
escrito, podria llenarse, resumirse y, durante la siguiente reunion, el
equipo podria comenzar con un estudio del resumen y una discusion
de lo que podria hacerse durante esa reunidn para que ¢l equipo sea
mas eficaz.

Tal vez seria posible también invitar a un observador externo para
que viera al equipo en accidn y proporcionara un repaso del proceso
al final de la reunién.

La parte I1I de este libro describe varios disefios de formacion de
equipos. Como procedimiento de seguimiento, €] equipo podria po-
ner en practica alguno de estos disefios cada seis meses o cada afio
como método para verificar que las mejoras se han mantenido.
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“Aplicaciones del desarrollo .
de equipos

8

Desarrollo del nuevo equipo

El desarrollo de equipo no sdlo es para las unidades existentes; tam-
bién puede ayudar a un grupo enteramente nuevo a moldear a un
conjunto de ‘‘extrafios’’ para convertirlos en un equipo funcional.
Los nuevos equipos pueden ser provisionales o de naturaleza mas
permanente. La mayoria de las organizaciones, en un momento u
otro, utilizan diversos tipos de grupos ad hoc, formados para una
1area especifica y, con frecuencia, de una duracién limitada. Estos se
denominan de diversas maneras; fuerzas de trabajo, comités, grupos de
trabajo o grupos de proyecto. Cuando se forma un nuevo departa-
mento o cuando Surgen algunas unidades, se crea un nuevo grupo de
trabajo que funcionara durante un largo periodo. En cualquier caso,
¢l problema que enfrenta la unidad es: ; Cémo podemos establecer el
tipo de base, procedimientos y programas para optimizar la posibili-
dad de que seamos capaces de trabajar juntos con éxito?

Las tareas principales que enfrenta el equipo nuevo son basica-
mente las mismas que tiene el grupo que ya ha trabajado en ¢conjun-
to. Debe estructurar una relacion, establecer un ambiente emccional
que facilite las cosas y elaborar métodos para (1) establecer metas,
(2) resolver problemas, (3) tomar decisiones, (4} asegurarse de que
las tareas se cumplen y se terminan, (5) desarrollar {a colaboracion
en el esfuerzo, {(6) cslablec;r lineas de comunicacién abierta, y (7)
asegurarse de que hay un sistema de apoyo apropiado que permite
que la gente se sienta aceptada y, al mismo tiempo, mantener los pro-
blemas abiertos para su debate y desacuerdo. La ventaja que tiene el
equipo nuevo sobre una unidad antigua ya establecida en una situa-
cién de formacién de equipo consiste en que no necesita derribar
barreras, acabar con malos habitos, estereotipos o actitudes indtiles
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0 nogivas, relaciones de trabajo inapropiadas o procedimientos que
han sido formados y en ocasiones llegan a afianzarse rigidamente en
las costumbres humanas. En una unidad nueva, donde los miembros
han tenido alguna relacién de trabajo anterior, pueden quedar restos
de sentimientos o acciones inefectivos gque tal vez necesiten modifi-
carse. En general, ¢l equipo nuevo puede iniciar sus actividades pre-
guntando: ;Cémo podemos poner en movimiento las acciones gue
nos permitan trabajar juntos y alcanzar nuestras metas y nos dejen
sintiéndonos bien con nosotros mismos y con los demas?

EL COMITE EFICAZ

Si tomamos un comité recién formado como ejemplo de una unidad
interesada en el desarrollo de un nuevo equipo, es evidente que la
gente entra a esta nueva asignacion con ciertas expectativas positivas
y negativas. Una encuesta de casi 200 personas de una universidad
con asignaciones en comités o en fuerzas de trabajo reveld la siguien-
te informacién.

Razones por las cuales a mucha gente no le agrada servir
en un comité o en una fuerza de (rabajo

1. La direccién es mala. El director no puede mantener el ana-
lisis del tema, vigilar y dirigir al grupo para que las cosas se¢
muevan en la direccion apropiada y para dedicarse a las acti-
vidades estimulantes y motivadoras para los miembros.

2. Las metas no estan claras. Los miembros, en realidad, no es-
tan seguros de lo que intentan lograr,

3. Las asignaciones no son tomadas en serio por los miembros
del comité. Hay una aparente falta de compromiso.

4. La asignacion del comité carece de enfogue (** ;Qué se supo-
ne que debemos estar haciendo hoy?'’).

5. Con frecuencia la alta gerencia ignora las recomendaciones
del comité. La direccion debe mostrar mas interés en el co-
mité.
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6. Se pierde el tiempo. Los problemas se discuten de manera
improductiva y no se llega a conclusiones ni se toman deci-
siones.

7. Los miembros del comité no se¢ aseguran de que las asigna-
ciones se¢ cumplan.

8. Con frecuencia una persona o una camarilla domina al gru-
po. Algunos hablan y presionan para obtener sus posicio-
nes, mientras otros sé preguntan qué cstan haciendo alli.

9. Los miembros del comité, incluyendo al présidente de la reu-
nién, no se preparan. No se elabora una agenda, no estan
disponibles los materiales ni las cosas que realmente se¢ nece-
sitan. Alguien no hizo su tarea.

10. No se realiza accién alguna. El comité pasa mucho tiempo
sin presentar puntos especificos que pueden dar como resul-
1ado algun tipo de accion.

11. La gente, con frecuencia, tiene agendas ocultas, pleitos per-
sonales. Se promueven discusiones que solo una o dos perso-
nas consideran importantes.

Las cosas que agradan a la gente de los comités o de las fuerzas
de trabajo cuando funcionan bien

1. Una definicion clara del papel que desempeiia el comité —que
se supone que debe hacer el comité y sus miembros, cuales
SON Sus metas.

2. Control cuidadoso del tiempo. Comenzar y terminar a tiem-
po. Permitir que haya suficiente tiempo para realizar el tra-
bajo y no mas.

3. Los miembros del comité son sensibles ante las necesidades y
expresiones de todos. La gente escucha y respeta las opinio-
nes de los demas.
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4. Hay un ambiente informal, relajado, en vez de un intercam-
bio formal.

5. El presidente y los miembros del comité se preparan bien,
Los materiales se preparan y estan a la disposicion de todos.

6. Los miembros son competentes y estan interesados: desean
formar parte del comité. Existe un compromiso definitivo.

7. Las interrupciones se evitan o se mantienen en un minimo.

8. Se hacen las minutas o registros para que las decisiones no se

pierdan. No es necesario indagar cuales decisiones se tomaron.

9. Periodicamente, el comité se detiene y evaliia su desempeiio.
Se elaboran planes para las mejoras necesarias.

10. Los miembros del comité sienten que recibieron algun tipo
de recompensa por sus esfuerzos en el comité. Se da recono-
cimiento y aprecio para que los miembros sientan que real-
mente estan aportando algo.

11. El trabajo del comité es aceptado y utilizado y parece consti-
tuir una aportacién para la organizacion.

Esta encuesta sugiere que seria prudente que el comité recién forma-
do dedicara suficiente tiempo inicialmente en planear como trabaja-
ra para evitar aquellas actividades que molestan a la gente y cémo
podra incorporar aquellas a las cuales la gente responde. Todo el tra-
bajo reciente sobre circulos de calidad indica que muchos de los mis-
mos problemas que detienen a un comité o a una fuerza de trabajo
entorpecen también la calidad de los grupos del circulo.

DISENO PARA EL EQUIPO EN UN NUEVO COMITE

En esta sesion de formaciéon de equipo, los miembros se reiinen el
tiempo necesario para que la gente se conozca, y establecen pautas y
procedimientos para el trabajo.
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Paso 1. Desarrollo de un nivel realista de prioridades

Con frecuencia sucede que la gente que se redne para trabajar en
CONjunto en un nuevo equipo, a menudo por asignacion, tiene nive-
les de prioridad © compromiso muy diferentes respecio al trabajo
asignado. Algunos pueden considerarlo una asignacién sumamente
significativa que merece mucho tiempo y energia. Otros Ia pueden
ver como importante, pero mas abajo en su lista personal de prlon-
dades, mientras otros la consideran de poca importancia y no priofi-
taria. Un método para ponerse de acuerdo en cuanto al problema de
prioridades es el siguiente.

a. Cada una de las personas dibuja una linea vertical que repre-
senia todos sus requisitos de trabajo y las prioridades para ellos.
Cada una de las personas coloca una marca en el punto que representa
donde se clasifica la asignacion de este equipo como actividad priori-
taria. Véase la figura 8.1.

Tabulacion de la clasificacion de
prioridades de ocho miembros

=1 100 la mas alta prioridad 100
§—« — — Prioridad para la persona A ede
- — Prioridad para la persona B

[ ]

J._ 0 Prioridad cero 0]

Figura 8.1
Clasificaciones de prioridad y tiempo
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b. En seguida, cada una de las personas escribe la cantidad de
tiempo que esta dispuesta a dedicar al trabajo del equipo durante un
mes.

¢. Se hace un resumen de las clasificaciones de prioridad (véase
fig. 8.1) y también de los compromisos en cuanto al tiempo que se
puede dedicar. Se observa la variacion de tiempos y prioridades asi
como los promedios para las dos dimensiones,

d. En el grupo, se permite que cada una de las personas que lo
desee explique su prioridad y clasificaciones de tiempo y después lle-
gue a un acuerdo en cuanto a la cantidad de tiemyio real y la energia
que se puede esperar del equipo en conjunto. Se puede permitir que
las personas con mayores compromisos de prioridad y con el equipo
acepten asignaciones mas pesadas. Al tomar esta decision abierta-
mente, se disminuye el réesentimiento que algunas personas pueden
tener por realizar mas trabajo y el sentimiento de culpa de otros por

permitirlo.

Es especialmente importante entender la prioridad del tiempo y
del compromiso en un equipo provisional. Este paso puede resuliar
poco atil para un nuevo equipo que seguira trabajando junto.

Paso 2. Compariir las expectativas

Se dan cinco minutos para que cada una de las personas piense en las
siguientes preguntas y esté preparada para responderlas:

a. ;Qué le preocupa mas o cudl es su principal interes al trabajar
en este equipo?

b. ;Como funcionaria este equipo i todo salicra tal y como us-
ted espera?

¢. (LComo seria este equipo 'si todo saliera mal?

d. ;Qué accion considera usted que debe realizarse para asegu-
rar resullados positivos?
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Cada una de las personas tiene ia oportunidad de compartir las reac-
ciones de los otros; cada quien responde a cada pregunta en su turno.
Intente identificar las principales preocupaciones del grupo y anotelas
en una pizarra o en un rotafolio. Estas preocupaciones deben ser los
puntos de una agenda de planeacion, como condiciones que deben
tomarse en consideracion para asegurar que se estan logrando avan-
ces positivos.

Paso 3. Esclarecimiento de las metas

En este punto, una vez establecidc el nivel de prioridades y de com-
promisao, y luego de identificar las expectativas positivas y negativas,
el nuevo equipo esta listo para esclarecer sus metas y objetivos. El
equipo debe discutir y después anotar aquello que todos los miem-
bros consideran que es la misién central del grupo. Esto es una decla-
racion de la funcién basica o ‘‘razdn de ser’’ de ese grupo, comité o
equipo. Todos los planes y acciones deben evaluarse en comparacion
con la mision central. La pregunta que debe hacerse constantemente
es: Si continuamos con las actividades delineadas, ;lograremos reali-
zar nuestra mision central? Las submetas y objetivos especificos du-
rante un determinado periodo son extensiones de la mision central.

Por ejemplo, ia compaiia Edgemont formé una fuerza de iraba-
jo para estudiar todas las actividades de capacitacidon y desarrollo de
la empresa y para presentar algunas recomendaciones para un es-
fuerzo coordinado de capacitacidn y desarrollo. La fuerza de trabajo
se reunid y establecié su misidén central: asegurar una penetracion
apropiada y efectiva en la administracion y en ¢l desarrollo organiza-
cional en la compaiiia Edgemont. )

Después, se identificaron las submetas. El equipo acordd tratar
de lograr la mision central mediante (a) el estudio de todos los pro-
gramas actuales de capacitacion y desarrollo; (b) la evaluacion de
la cfectividad de estos programas; (c) la determinacion de que no
hubiera traslapos o brechas importantes en la capacitacion y el desa-
rrollo; (d) la estructuracion de un modelo de un programa efectivo,
(e) recomendaciones al comité ejecutivo en cuanto al tipo de programa
que se necesitaba; (f) ayuda, cuando fuese necesaria, al.poner en
practica las recomendaciones, y (g) la ayuda necesaria para evaluar
las consecuencias o resultados de las recomendaciones que debian
ponerse en marcha.
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Una vez establecida la mision central y ias submetas especificas,
la fuerza de trabajo esta lista para.hacer asignaciones especificas
a sus miembros.,

Paso 4, Formulacidn de pautas parg la operacién

El nuevo equipo necesita establecer pautas para saber como trabaja-
ra durante el curso de su existencia. También.es necesario formular
medidas para cambiar las pauiasen el caso de que no resulten funcio-
nales o adecuadas conforme cambien las condiciones. A continua-
cion se presentan algunas de las areas para las cuales pueden ser itiles
estas pautas. Las pautas deben aclarar las acciones y los papeles vy
deben reducir 1a ambigiiedad o las expectativas combinadas de las
personas €n cuanto a como se deben hacer las cosas para que funcio-
nen, lo cual es la base de una buena cantidad de conflictos en un gru-
po de trabajo.

(Como romaremos decisiones? Conviene que el nuevo equipo hable
acerca de sus procedimientos para tomar decisiones. ;Desean tomar
decisiones mediante un volo mayoritario, mediante el consenso del
equipo, o dejar las decisiones a subgrupos asignados para este trabajo?

Si el grupo opta por tomar decisiones por consenso, todos deben
entender que esto no significa unanimidad (todos piensan igual). Se
alcanza el consenso cuando se toma una decision permitiendo que to-
dos expresen su opinion, Después de una discusion, de exigir y ceder
un poco, y luego de adquirir un compromiso, se logra el consenso
cuando la gente puede decir, honestamente, **Esta es una buena deci-
sidn —una decision que estoy dispuesto a apoyar y poner en prdcti-
ca. No es exactamente lo que yo quiero, pero dada la variedad de
opiniones, el factor tiempo y los tipos de personalidades implicadas,
es una decision gue dara buenos resultados’’.

A menos que rodos sean capaces de aceptar la posicidn antes
descrita, no se ha llegado a un consenso. Seria necesario continuar
la discusion y tendrian que explorarse ajustes o concesiones ¢ bien
buscar nuevas alternativas hasta encontrar una solucion que dé resul-
tados en el consenso del equipo.

Cudl serd nuestro método bdsico de trabajo? El equipo debe decidir
cual considera la manera mas eficiente de realizar el trabajo. ;Debe
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ponerse a consideracion de todo.el grupo los puntos que se estan es-
tudiando, o designar a personas para que realicen trabajo individual
que después se someta al grupo, o que los subcomités realicen el ra-
bajo inicial? Es posible que todo esto pueda utilizarse, dependiendo
de la naturaleza del trabajo que se debe hacer. Sin embargo, el mé-
todo de trabajo debe ser decidido desde el principio.

JComo podemos asegurarnos de que todos tienen la oportunidad de
discutir sobre los conceptos o expresar sus preocupaciones? Si un
equipo ha de ser eficaz, los miembros deben sentir que pueden discu-
tir y poner a consideracion los problema’ 0 preocupaciones que apa-
recen en la agenda para la siguiente rr .nidn. Se puede programar
una reunion *‘abierta’’ periddicament: >ara permitir la discusion de
cualquier tema o problema. Se debe res ~var tiempo al final de ciertas
reuniones para una discusion abierta. Se puede pedir a los miembros
que distribuyan un memorando identificando el problema gue quie-
ren discutir.

. Como resolveremos las diferencias? En cvalquier grupo de trabajo
habra ocasiones en que los individuos o subgrupos estén en desacuer-
do. $i no se manejan bien, los desacuerdos pueden, cuando me-
nos, hacer perder tiempo e incluso dividir al grupo en facciones en
guerra. Una pauta para hacer frente a las diferencias puede resul-
tar atil. Si dos personas 0 subgrupos estan en desacuerdo, guiza
sea mas \til tener una pauta gue recomiende que se reunan (algunas
veces con un mediador) aparte del resto del grupo para resolver sus
diferencias, en vez de detener las acciones de todo el equipo. Una ter-
cera persona o subunidad podria ser designada para escuchar ambas
partes y entonces recomendar ciertas posibles concesiones o nuevas
alternativas. Un limite de tiempo para la discusion abierta de las di-
ferencias podria acelerar el proceso de llegar a una conclusion (o po-
dria ser un impedimento frustrante). El procedimiento de votacion
mayoritaria podria ser apropiado si el grupo puede, con toda hones-
tidad, adoptar una posicién de *‘oposicion leal’” que permila que las
personas tengan el derecho de estar en desacuerdo o votar de un mo-
do diferente pero aun poner en practica las acciones.

Cualquiera que sca el método para discutir, entender y resolver
los problemas, una pauta proporcionara el principio para hacer fren-
te al sensible problema de las diferencias que se puedan presentar.
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i Como podemos asegurar que el trabajo se termine? Uno de los pro-
blemas principales al trabajar en grupos (particularmente del tipo de
comités o fuerzas de trabajo) es la frustrante experiencia de que algunas
personas llegan sin estar preparadas o que no terminan sus asignacio-
nes. ;Coémo puede ¢l equipo enfrentar ese probiema de modo cons-
tructive? Las pautas pueden sugerir que no se dara una asignacion a
una persona, y que ninguna persona aceplara una asignacion si ese
individuo sabe con honestidad que no va a dedicar la cantidad apro-
piada de energia en prepararla. Esto significa que debe haber un ni-
vel realista de prionidades (véase el Paso 1) y un ambiente de confianza
suficiente para que Ja gente se sienta con libertad de expresar sus pre-
ferencias y reacciones a las asignaciones con sinceridad. Esta pauta
puede delinear un procedimiento para que el presidente o cualquier
otro lider designado recuerde a cada una de las personas que tiene
una asignacion, en un momento adecuado, antes de la siguiente reu-
nion. El resumen de acciones de cada una de las reuniones identificard
con claridad todas las asignaciones y fechas para presentar informes
y para terminar el trabajo, segin se ilustra en ¢l siguiente ejemplo.

RESUMEN DE ACCIONES (EJEMPLOQ)

Decision Quién va a Fecha de . Fecha para
hacer qué terminacion presentar informe
de progreso

I. Se acordd que ha- 1. John Hicks hard Junio 10 Siguiente sesion—

bria un seminario de todas las disposicio- mayo 10
capacitacion para to- nes fisicas.

dos los supervisores 2. Ann Stewart 5¢ co- Mayo 24 Siguiente sesidon—
el 15 de junio. municard con tres mayo 20

posibles consultores.

L]

El resumen de la accidn puede usarse en lugar de las minutas 0
ademdas de las minutas narrativas regulares, pero debe seiialar con
claridad las asignaciones y las fechas para terminar el trabajo. Si una
persona deja de terminar una asignacion, la pauta puede sugerir una
accion apropiada; por ejemplo, una visita personal del presidente,
un informe y explicacién al comité y algin otro mecanismo.
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. Coémo podemos cambiar aquello que no estd dando buenos resulita-
dos? Debe haber algunas pautas para estudiar la forma en que ha es-
tado trabajando ¢l comité o el equipo y un método para efectuar
cambios cuando las pautas o procedimientos o aun las personas que
se encuentran en ciertas posiciones han dejado de obtener resuitados.
Esta pauta puede sugerir una evaluacion periddica en una sesion
cuando el equipo observa su trabajo con honestidad, estudia sus éxi-
tos y fracasos y pregunta, ' {Qué cambios harian que el equipo fuera
mas eficaz?’’ Si la pauta 3 ha funcionado con efectividad, se habran
cubierto muchos problemas, pero es posible que el equipo necesite
acordar que se lleve a’ cabo una reunion periodica de estudio y eva-
luacién, o que cualquier persona pueda convocar a una reunion de
este tipo cuando considere que las condiciones lo ameritan.

Nuevamente, el éxito de esta sesion depende de que la gente se
sienta libre de expresar sus opiniones sinceras acerca de la eficacia
del equipo y hacer recomendaciones para mejorar. Un grupo temero-
so y defensivo encontrara dificil planear cambios tiles.

EQUIPOS NUEVOS EN ACCION

.Cuales son las diferencias entre un grupo de trabajo que planea su
funcionamiento exitoso y otro que se sumerge en el trabajo, esperan-
do que todo resulte bien? Considérense los dos casos siguicntes.

El consejo de decanos, Universidad del Estado

Con la llegada de un nuevo presidente, cambiaron numerosas posi-
ciones en el nivel de decanos; llegaron nuevas personas a algunos
puestos y se hicieron nuevas designaciones para otras. Cuando el
nuevo vicepresidente académico se reunio con todos los decanos ac-
tuales, su deseo era lograr que el grupo se involucrara pronto en los
asuntos que preocupaban a la nueva administracion. Dedico los pri-
meros veinle minutos a permitir que cada uno de los decanos tuviera
la oportunidad de presentarse y tomara dos minutos para decir algo
acerca de su colegio particular. Como de costumbre, algunos habla-
ron mas de los dos minutos, pero la mayoria se mantuvo dentro del
limite establecido. .

El vicepresidente, entonces, delined las tareas principales del
consejo como él lo veia; solicitd la cooperacion de todos y fijo la fe-
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cha de la siguiente reunién. Ante su consternacion, el vicepresidente
descubrid que el consejo no progresaba como €l esperaba. En casi 10-
das las reuniones, del 30 al 40 por ciento de los decanos estaban
ausentes y enviaban un decanoc asociado en su representacién. El
funcionamiento del consejo era erratico. Algunas veces, unas cuantas
personas dominaban las discusiones y los demas se quedaban senta-
dos en silencio; otras veces la gente parecia estar dividida en dos fac-
ciones y las decisiones se polarizaban entre éstas. El vicepresidente
estaba poco dispuesto a tomar decisiones finales a las cuales se opo-
nia un gran namero de los poderosos decanos, de manera que poster-
g6 muchas decisiones mientras *‘se investigaban aspectos adicionales
de} problema’’. Claramente, seria dificil manejar este grupo.

Consejo de decanos, Universidad Unidn

Cuando se formd el nuevo consejo de decanos, Martha Allen, la
vicepresidenta académica recién designada, pasdé mucho tiempo pen-
sando en cOmo lograr que ese grupo de personas con grandes habili-
dades, capacitadas de diversas maneras, pudieran trabajar juntas
para alcanzar las metas comunes de la universidad. Pidié a cada uno
de los decanos que dejara libre un dia completo para reunirse en el
centro de retiros y planear la forma en que el consejo trabajaria du-
rante el aito venidero.

En la mafiana de la primera reunién, Allen describié lo que ella
consideraba que eran las funciones principales del consejo de deca-
nos y lo que esperaba que pudieran lograr. Entonces, pidio a cada
uno de los decanos que se pusiera de pie, se presentara al grupo si era
nuevo y compartiera sus opiniones acerca del consejo respecto a dos
preguntas: (1) ;Como seria el consejo si todo funcionara de manera
ideal? y (2) ;Como seria el consejo si todo saliera mal y llegara a ser
un desastre total? Allen comenzd el proceso describiendo con fran-
queza sus esperanzas y temores para el consejo. Entonces, cada upo
de los decanos continué y los comeniarios resultaron muy francos y
perceptivos.

Después, Allen pidio a los decanos que s¢ dividieran en peque-
flos grupos. Habia dieciocho presentes, de modo que se dividieron en
tres grupos de seis personas. Se pidié a cada uno de los grupos que
considerara la pregunta: ;Qué necesitaremos hacer (cobmo nos orga-
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nizaremos y cémo funcionaremos) para que ¢l trabajo de este consejo
resulte exitoso?

Después de una discusion de una hora, los tres grupos informa-
ron los resultados de su discusién. Cada uno hizo una lista de sus
recomendaciones en cuanto a las acciones que se necesitaban para
ascgurar el éxito. Estas listas incluian aspectos rales como la nece-
sidad de reunirse con regularidad cuando todos pudieran asistir,
anunciar con anterioridad las agendas definidas, subcomités para
hacer frente a los problemas continuos. reuniones regulares con el
presidente, un asistente administrativo en la oficina de la vicepresi-
denta para hacer seguimiento de los puntos de accion y comunicacio-
nes claras en cuanto a los cambios y acontecimientos desde la oficina
del presidente. Se acordaron casi todas las recomendaciones ¥ s¢ toma-
ron decisiones de acciones en aquellas donde era apropiada una decision.

La vicepresidenta, entonces, pidié a cada uno de los pequenos
grupos que tomara un problema y presentara recomendaciones, Al gru-
po 1 se le pidio que considerara: ;Como tomaremos decisiones en el
consejo? ;Todas las decisiones deben ser tomadas por votacion ma-
yoritaria, por consenso, o algunas veces uno u otro? EJ grupo 2 dis-
cutio: ;Cémo funcionara el consejo para asegurar que haya una
discusion abierta de todos los problemas sin atorarse en largas discu-
siones improductivas? El grupo 3 tenia la asignacion: ;Como critica-
remos las actividades del consejo para ver si estamos alcanzando
nuestras metas y como determinaremos si alguien no esta satisfecho
con la forma en que est4 trabajando el consejo?

Después de intensas discusiones, los grupos presentaron sus
recomendaciones al consejo, asi como un conjunto de pautas de ope-
racién gue se adoptaron. Los participantes abandonaron el semina-
rio sintiéndose satisfechos con los logros del dia, cptimistas para el
ano venidero y con un mayor sentido de integracion entre si y con la
administracion. '

Los equipos nuevos no necesitan esperar hasta que los problemas
surjan y las consecuencias negativas obliguen a realizar algan tipo de
accion correctiva. Un equipo puede planear su futuro y estructurar
procedimientos para evaluar su propio funcionamiento en forma
continua. Con esta retroalimentacion puede realizar acciones con re-
gularidad para asegurar que el equipo persigue su objetivo, junto
con sus metas. Esta planeacion es la meta principal de un programa
de desarrollo para el nuevo equipo o unidad de trabajo.
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Problemas de conflicto
en el equipo en funcionamiento

El equipo que ha trabajado junto durante alg{m tiempo a menudo_tie-
ne una serie de problemas o preocupacionels dlfe‘rentes de lo§ que tiene
el equipo nuevo. El diagnéstico puede identificar conc_hc:om‘:s de
frustracion, antagonismo, malos entendidos, amor propio he_rldo y
conflicto. Cuando el diagnostico identifica problemas’de ‘este tipo, se
necesita un formato diferente para la formac_ibn de equipo.

Algunas veces, un grupo ha trabajac.io junto ‘duranlc muchqs
anos, pero nunca se aclararon las asignaciones basicas, o las condi-
ciones han cambiado y las antiguas definiciones de los Pap_e’les ya no
son adecuadas. A continuaciéon se presenta una dcscrlpclnon de un
modelo para la formacién de equipo disefiado para m?ucxr lqs pro-
blemas que surgen d¢ las asignaciones poco claras o c‘ie las relaciones.
La mayoria de los equipos nunca ha dedicado _el tiempo adecuado
para asegurarse de que todos los +niembros entienden sus papeles ¥
qué se espera de ellos.

EL MODELO PARA ACLARAR PAPELES

El modelo para aclarar papeles en Ja formacion de equipo se conside-
ra apropiado si prevalecen varias de las sigutentes condiciones en la
organizacion o unidad que esta considerapdo un programa de for-
macion de equipos.!

: v i E: i New Organization'’,
'Vease 1, Dayol ¥y J.M. Thomas, “Operanion KI?L. Developing a v
The Journal of Applicd Behavioral Science 4, num. 4 (1968): 473-506, para un analisis
de la técnica RAT, similar al nuestro.
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1. La unidad recién se organizo y la gente no sabe con claridad
qué hacen los demas y qué esperan los demas de ellos.

2. Se hicieron cambios y nuevas asignaciones en la unidad y no
esta claro coOmo se adaptan en conjunto ias diferentes funcio-
nes y posiciones de acuerdo con las nuevas disposiciones.

3. Las descripciones originales del trabajo son viejas. Las reu-
niones del personal se celebran con poca frecuencia y 50n 50l0
para transmitir instrucciones necesarias. La gente lleva a cabo
sus asignaciones con muy poco contaclo con otras personas
dentro de la misma oficina. En general, la gente se siente
aisiada.

4, Los conflicto y trastornos entre los miembros de la unidad pa-
recen ir en aumento. Las conversaciones durante el receso para
tomar caf¢ y otras comunicaciones informativas giran alrede-
dor de discusiones de traslapos e intromisiones en las tareas
por parte de otros. La gente recibe peticiones que no entiende.
Se entera de lo que otros estan haciendo por medio de chismes
y parece que es algo que deberia saber, pero nadie los retne.

5. El jefe se dedica a administrar principalmente en una forma
individual. Las reuniones del personal son poco frecuentes o
se celebran para escuchar al jefe presentar problemas con un
individuo a la vez, mientras los demas observan y esperan su
turno. No se solucionan problemas como grupo total o entre
personas. Los problemas se turnan al jefe y solo hasta enton-
ces se reline a las personas que se necesitan.

6. La gente esta sentada en su oficina y se pregunia, *‘;Qué esta
. L] -, , . .
sucediendo en esta empresa? No sé qué estan haciendo los de-

mas y estoy seguro de que nadie sabe (ni le importa) qué estoy
haciendo yo'’.

7. Ocurre una crisis porque todos creen que otra persona era la
responsable de manejar una situacion que nunca fue cubierta.
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PLANEACION

Compromiso de tiempo. Suponiendo que para un grupo de ocho a
diez personas se requiere un tiempo minimo de aproximadamente
una hora por persona, o sea un total de ocho a diez horas para la reu-
nion para este tipo de disefio, seria preferible un bloque sélido de
tiempo. Suponiendo que se requiere un dia de capacitacion, de 8:30 a
1:00 v de 2:00 a 5:30, esto podria lograrse en un dia y medio de capa-
citacion. También seria posible llevar a cabo una sesion de este tipo
para la formacidn de equipo si se dedicara una tarde cada semana a
lo largo de un cierto periodo, por ejemplo, tres tardes en una semana
o una tarde durante tres semanas. Nuestra experiencia indica que el
tempo invertido en bloque permite un mayor impacto. Cada vez que
se re(ine un grupo, sc necesita cierta cantidad de tiempo para ‘“‘an-
bieniarse’’, el cual se reduce si las sesiones se celebran una sola vez.

Consultores. Si las reglas basicas, procedimientos, metas generales y
los elementos del disefio estan claros, este formato no requiere que ei
gerente lema llevar a cabo una reunion de este tipo sin la ayuda externa
de un consultor o de un mediador. Si ciertas preocupaciones realistas
sugieren que una persona externa seria atil para facilitar la reunion,
alguien asi debera estar presente. Esta persona puede ser miembro de
la empresa, pero de un departamento diferente (por ejemplo, un espe-
cialista en DO) o un consultor externo que no trabaje en la compaiiia.

Ya sea que se utilice un consuitor externo o no, toda la reunion
de formacion de equipo debe ser llevada a cabo y “*‘manejada’ por el
gerente de mas alto nivel o e} jefe. La formacion de equipo es asunto
de 1a administracion; se trata de un supervisor que esta formando a
su equipo, No se trata de un ejercicio convocado por un miembro det
grupo de personal.

DISENO DEL PROGRAMA

Meta. La meta de un programa para formar equipos y establecer re-

laciones en los papetes que cada quien desempeia consiste en llegar a
una condicion en la unidad de trabajo en donde todos sus miembros
puedan acordar piblicamente que:
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s cnlienden con claridad las necesidades principales de su pro-
pio trabajo;

e sienten que los demas participanies en Ja reunion de forma-
¢16n de equipo también entienden con claridad la posicién y
obligaciones de los demas;

* saben lo que los demas esperan de ellos en sus relaciones de
trabajo;

¢ consideran que todos saben lo que los demis necesitan de
etlos en sus relaciones de trabajo.

Todos los acuerdos tomados en las relaciones de trabajo se llevan a
cabo con un espiritu de colaboracidn y de buena voluntad para poner
en practica lo acordado. Se establecen l0s procedimientos que permi-

. tan que los malos entendidos futuros se puedan manejar de manera

mas eficaz.

Preparacién, Esia parte de las actividades de formacién de equipo
puede hacerse antes de llegar a la sesion, o cada uno de Jos miembros
del grupo debe haceria en privado cuando comienza la sesion del
equipo. Cada una de las personas debe preparar respuestas a las si-

guientes preguntas:

1. (Qué considera usted que la organizacion espera que haga en
su trabajo? (Esto puede incluir la descripcidn formal del tra-
bajo.)

2. ;Qué hace usted en realidad en su trabajo? (Describa sus acti-
vidades reales en el trabajo y senale cualquier discrepancia
que exista entre la descripcion formal del irabajo y sus activi-
dades reales.)

3. Identifique las dificultades o preocupaciones especificas que
haya tenido al trabajar con otros miembros del equipo.

4. ;Qué necesita saber acerca del trabajo de otras personas y que
le ayudaria a realizar su propio trabajo?
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5. {,Q{lije cons:derg usted que otras personas deberian saber acer-
¢a de su trabajo y que les ayudaria a realizar €] suyo?

6. ;Qué necesita gsled de otras personas para realizar su trabajo
como le pusiaria hacerlo?

DISENO DE LA REUNION

}oggs las reuniones del programa de formacién de equipo deben ser
dlrlgldas por el gerente de la unidad. Si un consultor esta presente
ebe funcionar como recurso pero no dirigir las sesiones. ’

Meias. Las metas de la reunion de formacién de equipo deben pre-
senlarse, aclararse y discutirse. Todos deben estar de acuerdo con las
metas o los resultados esperados de las sesiones. ’

Reglas bdsicas. El grupo debe elaborar reglas basicas para funcionar

anotarlas en una hoj? de papel y exhibirlas para gue todos las vean.
Algunas reglas sugeridas son las siguientes:

1. Cada una de las personas debe ser tan franca y abierta como

sea. posible, con un espiritu de colaboracién para ‘ayudar a
mejorar el equipo. '

2. Sf una persona quiere saber qué siente otra persona o qué
plens:a €sa persona acerca de un problema, se lo debe pregun-
tar directamente. La persona a quien se hace la pregunta debe
contestar con honestidad, aunque sea para decir, **No deseo
responder en este momento®’, '

k3 _Sl al_guna persona considera que la reunién se €sta volviendo
improductiva, debe €xpresar esta preocupgcion al grupo.

4. Cada una de las personas debe tener la oportunidad de habiar
sobre cada uno de los problemas o conceplos.

5. Todas las personas deben estar de acuerdo con las decisiones
tomadas que les afecten.
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Comprension del trabajo. Cada una de las personas sera un foco de
atencion y debe tener la oportunidad de leer sus respuestas a las pre-
guntas preliminares 1, 2y S, describiendo lo que considera que deberia
estar haciendo ¢n su asignacion o papel. Después de que la persona
en cuestion lee una respuesta, 1os demis miembros del equipo deben
tener la oportunidad de responder, en cuanto a como han visto ¢l tra-
bajo de esa persona y lo que consideran que deberia estar haciendo.
Es importante que cada una de las personas escuche como ven los
demas su trabajo y también lo que los demas quisieran que esa perso-
na hiciera en el trabajo que les beneficiaria. Se debe dar a cada persona
tiempo suficiente para explorar las responsabilidades personales de
su trabajo ante los demas. Este tiempo podria ser desde treinta minu-
tos hasta mas de una hora para cada persona.

En seguida, cada persona debe leer sus respuesias a la pregunia 4
e intentar obtener respuestas de las personas identificadas en la pre-

gunta en e} grupo total.

Preocupaciones. Cada persona debe leer su respuesta a la pregunia
3. Es posible que s¢ hayan cubierto ya algunas de estas inquietudes
en las discusiones anteriores, pero cualquier preocupacion que no
haya sido resuelta debe ventilarse en esos momentos.

Se debe intentar resolver los problemas hasia donde sea posible,
sin culpar a nadie. No es tan importante culpar a una persona como
reconocer que exisie un problema y tratar de encontrarle solucion.

La necesidad de contar con otras personas. Cada una de las personas
debe leer su respuesta a la pregunia 6. Es importante que los indivi-
duos hablen unos con otros acerca de lo que necesitan de los demas
para ser eficaces. La persona en cuestion informa a los demas lo que
necesita de ellos y Jos demas también explican lo que necesitan de esa

persona.

Conclusion, Al final de las sesiones, debe criticarse todo el programa
de formacién de equipo. Todos deben responder a las siguientes pre-
guntas:

1. ;COomo se siente usted respecto de las sesiones de formacion
de equipo?

2. ;Cuales fueron las mejores paries para usted?
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3. iQue se necesitd cambiar o mejorar?

4. ;Necesitamos otras sesiones como ésta? En este caso ;qué ne-
cesitamos discutir? ;Cuindo debemos reunirnos otra vez?

Este li'po de reunion de desarrollo de equipo es una de las mas faciles de
manejar y una de las mas productivas de todas las posibilidades
de disefio para mejorar la eficacia del equipo. Casi todos los grupos de
personas caen en areas de ambigiiedad en sus relaciones de trabajo.

Se establecen expectativas en cuanto al desempefio que la gente no

entiende ¥ ni siquiera conoce. La clarificacién periddica de los pape-
les constituye un proceso util para cualquier grupo de trabajo.

El comité ejecutivo de una compailia llevaba a cabo una reunién
para aclarar los papeles. Los miembros del grupo administrativo del
presidente delineaban su trabajo segiin lo veian y expresaban lo que
sentian que necesitaban unos de otros para realizar su trabajo con
m.:-ayor eficacia. Cuando llegé el turno de la gerente de personal, ésta
dl_Jo, **Una de las cosas que necesito es tener la oportunidad de reu-
nirme con usted un par de veces al afto para estudiar mi desempefio y
ver qué cosas necesito cambiar segin su opinion™.

El presidente pregunté sorprendido, *‘;Por qué necesita reunirse
conmigo?’’.

La gerente de personal respondi6, **Cuando me contrataron ha-
ce dos afos, entendi que usted era mi jefe directo’’.

*‘Nadie me aclaro eso’’, dijo el presidente. *‘Cret que su jefe era
el vicepresidente ejecutivo.”’

La gerente de personal habia esperado dos afos para tener la
oportunidad de recibir las instrucciones de la persona que elia creia
era su superior directo, pero esa relacion nunca se aclaré hasta el mo-
mento de la sesion de aclaracion de papeles. Es algo parecido al cen-

ro c%e un equipo de futbol que no sabe que debe devolver el balon al
mariscal de campo.

EL EQUIPO EN CONFLICTO

Algunas veces se puede observar que el problema basico de una uni-
c.lad de trabajo es el predominio det conflicto perturbador y la hosti-
lidad. En algunos departamentos, los sentimientos de hostilidad entre
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los individuds o entre camarillas han ltegado a tanto que las personas
gue necesitan trabajar juntas no se hablan. Todas las comunicacio-
nes son mediante memorandos, aun jue las oficinas sean contiguas.
. Por qué ocurren estos conflictos y ¢Omo puede un grupo de trabajo
resolver estas diferencias? Es probable que la “*explicacion’’ mas co-
min para entender el conflicto es la teoria de las personalidades
opuestas. Cuando dos personas no se llevan bien, una de las explica-
ciones mas comunes es decir que sus ‘‘personalidades™ chocan. Fun-
damentalmente, se supone que la personalidad de uno (un conjunto de
actitudes, valores, sentimientos, necesidades y experiencias) es 1an
diferente a la personalidad del otro que no pueden funcionar de ma-
nera compatible. Puesto que la personalidad de uno esta tan arrai-
gada en la etapa adulta de la vida, parece casi imposible mejorar la
situacion.

Teoria de expeciativas del conflicto

Una manera mas util de entender el conflictc consiste en verlo como
el resultado de una violacion de las expectativas. Cuando el compor-
tamiento de una persona infringe las expectativas de otra, se puede
predecir que habra reacciones negativas. Sino se llega a un acuerdo,
el ciclo continuo de expectativas violadas y la aplicacion de sanciones
negativas puede seguir hasta que las expresiones abiertas de hostili-
dad son comunes y el individuo trata de lastimar o castigar al otro de
diversas maneras en lugar de intentar trabajar en una forma coope-
rativa. Es necesario sehalar que la gente tiene expectativas acerca de
los otros en términos de gué se debe hacer, cudndo se debe hacer y
cémo se debe hacer. Con frecuencia, ia gente se puede poner de
acuerdo en cuanto a las condiciones del *‘qué”’, pero las violaciones
ocurren en el aspecto de cuando y como se deben realizar las acciones.

El departamento de investigacion y desarrollo de una gran em-
presa estaba dividido por el conflicto. Habia dos facciones de profe-
sionales en guerra. Por alguna razon, un grupo de investigadores
sentia que el otro grupo recibia mas favores, mejores instalaciones y
mas recompensas que ellos. Sus expectativas eran violadas continua-
mente. Ellos esperaban compartir mas los resultados de Ias investiga-
ciones, tomar decisiones mas comunes, mas reuniones, la distribucion
mas equitativa de las recompensas. Cuando no se satisfacian estas
expectativas, reaccionaban de modo negativo. A su vez, cstas res-
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puestas negativas violaban las expeciativas de la otra faccién, que
correspondia con sus propias reacciones de critica. No pasé mucho
tiempo para que el departamento tuviera desagradables sentimientos
de hostilidad.

La teoria de las expectativas permite una mayor posibilidad de
hacer frente al conflicto, ya que se enfoca hacia el comportamiento,
Si una faccion del departamento de investigacion y desarrollo puede
comenzar a identificar los comportamientos o acciones que infringen
sus expectativas, tal vez sea posible negociar los acuerdos, para que
el resultado final sea que 1a gente se recompense entre si en vez de ad-
ministrar castigos.

NEGOCIACION DE ACUERDGS

En la planeacion de una sesion de formacion de equipo para hacer
frente al conflicto, es necesario que tas partes en conflicto lleguen a
ciertos acuerdos: (1) Todas las partes deben ponerse de acuerdo para
reunirse y trabajar para solucionar los problemas. {2) Es de gran
ayuda si la gente esta de acuerdo en gue existen problemas, que estos
problemas deben solucionarse y que todas las partes tienen alguna
‘responsabilidad de trabajar en ellos. (3) Las personas pueden encon-
irar que es mas facil hacer frente al conflicto si pueden aceptar que el
resultado final de la sesidn de formacion de equipo no es que la gente
‘‘simpatice’’ con otros, sino que se comprendan unos a otros y sean
capaces de trabajar juntos. No es necesario que todos establezcan
amistades personales, pero los miembros del grupo deben ser capa-
ces, al menos, de tenerse confianza y de cumplir con las expectativas
de otros.

Al establecer la sesidn de formacion de equipo, las partes en de-
sacuerdo trabajaran mejor juntas si pueden adoptar la posicion de
que no resulta productivo tratar de descubrir quién tiene la culpa y
‘‘causd”’ los problemas; mas bien, deben aceptar el hecho de que
existen diferencias y necesitan encontrar soluciones con las cuales to-
dos estén de acuerdo. -

El formato inicio-paro-continuacion

Cuando las partes se reanen en la sesion de formacion de equipo, ca-
da una de ellas elabora una lista para la otra; prepara una lista de lo
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que le gustaria que empezara a hacer, dejara de hacer o continuara
haciendo el otro individuo o grupo para satisfacer sus expectativas y
para lograr resultados positivos. Entonces, las partes comparten sus
listas. Si existe un conflicto general en el equipo —no entre las par-
tes—. cada persona prepara una lista de lo que el equipo en su totalj-
dad necesita comenzar a hacer, dejar de hacer o continuar haciendo
para disminuir los conflictos y los trastornos.

Negociacion

Con las listas de lo que cada parte desea de la otra parte a la vista de
todos, sigue una sesion de negociacion. El subgrupo o la persona A
identifica lo que desea del subgrupo o de la persona B y viceversa.
Entonces, las dos unidades se ponen de acuerdo en lo que una parte
hara a cambio de una modificacidn igual en el comportamiento de la
otra parte. Estos acuerdos se pueden poner por escrito. En algunos
casos, el hecho de firmar el acuerdo incrementa el compromiso de
realizar el cambio. Este proceso coloca a las facciones que antes estu-
vieron en guerra en una situacion de resolucion de los problemas que
les exige intentar encontrar soluciones en vez de perder ¢l tiempo en
descubrir fallas, culpar a alguien o buscar las causas del problema.
Harrison? describid este proceso de negociacion, el cual ha sido la
base de un programa de desarrollo de equipos en toda la compaiia
Diamond Shamrock.?

El disefio de una reunion para reducir los conflictos puede variar
mucho. Quiza convenga empezar la sesion con la presentacion de la
teoria de expectativas, describiendo las consecuencias negativas de
la hostilidad continua. Otra de las posibilidades consiste en que los
miembros de cada una de las partes traten de predecir qué piensa ia
otra parte de ellos y queé creen que los demés guieren recibir de ellos.
Con frecuencia, estas conjeturas son sorprendentemente precisas ¥
pueden facilitar la manera de llegar a un acuerdo. .

2R. Harrison, *‘Role Negotiations”, en W. Burke y H. Hornstein, The Social Techno-
iogy of Organization Development (Washingion, D.C., NTL Learning Resources,
1971). .

JArthur M. Louis, **They're Striking Some Strange Bargains al Diamond
Shamrock™, Fortune, enero de 1976, pags. 142-57.
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Este disefio también se puede cinplear para negociar acuerdos
entre individuos. Si un gerente considera que lo que mas divide al
equipo es el conflicto entre dos personas, puede reunirlas e involu-
crarlas en una situacion para solucionar el problema, donde comien-
cen a ponerse de acuerdo. En el caso de que existan desavenencias en
el equipo en cualquier momento, con frecuencia conviene detenerse
para negociar el problema y llegar a un acuerdo. La negociacion a
menudo es una situacion en la cual se hacen concesiones. Cada una
de las partes sacrifica algo para recibir otra cosa de un valor parecido
por parie de la otra persona. Con demasiada frecuencia, los conflic-
tos son manejados por personas que se ocupan en hacer lo siguiente:

l. Ignorar. Esto significa gue tratan de fingir que en realidad no
existe ninghn desacuerdo en absoluto.

2. Aplacar. Tratan de aplacar a las personas e intentan logfar

que la gente se sienta bien, a pesar de que no se haya liegado a
un acuerdo,

3. Obligar. Cuando una de las partes tiene mas poder que la
otra, la persona poderosa puede tratar de obligar a la otra a
que acceda. Esto puede resultar en un acuerdo piblico, pero
en una resistencia en privado. .

En un equipo eficaz, cuando ocurre el conflicto, se toma el iempo

necesario para identificar la causa del mismo; se identifica como un

problema que debe resolverse y se toman medidas para hacerlo.

10

Coémo revitalizar al equipo
complaciente

PROBLEMAS EN UN NUEVO EMPLEO ’ | \

|
|

Cuando Scott Roberts, administrador de empresas recién gradugdo,
acepld un puesto efn una compaiiia de a.limemos' de regular ta.maﬂp, se
sintié muy emocionado acerca de las perspectivas de su ;.)‘nmer en'1-
pleo importante. Esperaba aprovechar toda su capacnagon y lenia
algunas ideas que consideraba buenas' y deseaba compartr cor:jolras
personas en la organizacion. No tardo muchp en darse cu’ema e que
a la gente no le interesaban sus brillantes fdgas. Después de nueve-
meses, Scott estaba convencido de que las unicas pers‘onas que pro
gresaban en la organizacion eran aquelias que mameman.la boca ce-
rrada, hacian lo que s¢ les ordenaba y constanlemepte afirmaban su
lealtad a la compahia. Las reuniones del perso_nal siempre eran muy
agradables. La gente siempre acepiaba cp?lqu:er cosa que recotr)ne(r;;
dara la persona encargada. Todas las reuniones s¢ llevaban_ aca O| ;
]la misma manera; hasta los puntos del programa eran siempre 10
mmnl:'(:‘.i-ecia que a la gente le agradaba su trabajo y la compama'. lc.’i
mayor parte del personal habia estado en la empresa durar:jlelqumo
quince apos y parecia estar satisfecha con continuar dentro de rml o
patron hasta su retiro. Los intentos de Scott de presentar p.reguil a
introducir nuevas sugerencias siempre recibian una sonrisa ll'ldl.; gf,?:f
por parte de su jefe, el cual decia que a ellos *‘les agrada!); ele -
siasmo del nuevo personal, gque continuara presentando nleas _yber
marian en cuenta sus sugerencias’’. Pero Scott nunca volvia a sa

de sus ideas.
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Cuando Scott expresaba preocupaciones acerca de sy trabajo a
su esposa, ella le preguntaba qué andaba mal en la empresa y él no
podia encontrar algo concreto. La gente lo trataba bien, su trabajo
iba bien, habia seguridad en el futuro. Todo *‘era maravilloso’’ y en
eso radicaba el problema. Scott sabia que él deseaba lograr mas en su
trabajo. Necesitaba mas retos, mayor estimulo, més comunicaciéon y
la oportunidad de utilizar su ingenio y su inteligencia con otras per-
sonas, Scott consideraba que esta compailia no podria defenderse
a largo plazo contra los competidores, que estudiaban con agresivi-
dad las condiciones del mercado y presentaban nuevos productos
que captaban la atencion de los consumidores. Scott comenzé a ha-
cer una nueva evaluacién de su futuro y de su adaptacion en la com-
paiia actual.

Una empresa como aquella a la que Scott pertenecia podria
beneficiarse con un programa disefltado para observar su propia
complacencia y falta de innovacién y acciones agresivas referentes al
presente y al futuro. En esta organizacidén los equipos se parecen
al equipo de béisbol que se ha vuelto *‘obeso y feliz’’. Es posible que
sigan ganando por un tiempo, pero los equipos que tienen mas ham-
bre, mas deseo, mias energia y mas penetracion van a surgir y progre-
sar. Existen muchas condiciones que amenazan Ja cficacia de un
equipo de trabajo y la falta de imaginacién y creatividad es como
un espiritu que corroe, al cual se le puede enfreniar y manejar con
acciones adecuadas. )

Los disefios originales para el desarrollo de equipos se crearon
principalmente para ayudar a hacer frente a los problemas que giran
alrededor de asuntos de conflicto, trastornos, métodos ineficaces,
asignaciones o expectativas poco claras y problemas de liderazgo.
Generalmente, éstas son areas en donde es necesario reparar algo o
solucionar algin problema. Sin embargo, algunas organizaciones
o unidades encuentran que no se trata de un problema que no ha sido
resuelto ni de un caso de trastornos, sino de una situacién en la cual
la gente ha llegado a una manera comin, rutinaria, normal y acepta-
da de “*hacer negocios’’. Si se llegara a ‘‘desarrollar’” un equipo de
este tipo para mejorar su eficacia, €l impetu se daria hacia estimular
mayor creatividad, mas innovacion para encontrar nuevos productos
© servicios, programas mas imaginativos y nuevas maneras de traba-
jar, desarrollando asi un ambiente mas animado y estimulante. Tam-
bién se ha comprobado que, con frecuencia, una persona creativa es

[
[
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individualista en sus ideas y accioncs. !‘a.ru l'ormz.ar .un t“(]lllpo que fo-
mente la creatividad, quizd sea necesano cambl_;u Ias I"Ior_‘m;}S.p.a‘ra
permitir mayor libertad individual ¥ com_porla:.mc.l]m l(j;(‘)é}lnL::;;L:)l;
Al principio, esto puede parecer contrariv al L.‘O.I}x.i.(lj)tlf)‘ aLn grilas o
¢cquipo con la meta de que todos st adapten ) .sk. 1‘ lier na las nor
mas del grupo. Es posible que el equipo creutivo [:'I.IE,(‘_?U?‘.(: s s
libre y menos estructurado para tegar @ ser mas creatlivo.

DIAGNOSTICO

. . . oni-
Si se presentan las siguientes condiciones, quiza convenga qpe la ot
dad de trabajo considere un programa de dcsarlrc?llo de equUipos cuy
mela sea estimular mayor imaginacion y creatividad.

4

e Las mismas personas parecen estar haciendo las mismas L?S;S
de la misma manera ano (ras ano, aun cuando hayan cambiado

otras condiciones.

e Los productos o los niveles de servicio han sido constantes
. o ..
durante algunos afos, aungue han mejorado los factores s
" milares en olras Organizaciones.

] vig pide su ¢ i uncia
¢ El personal nuevo con frecuencia pide su cambio o ren
porque ¢l ambienic no ofrece sulivientes relos.

> ; su de-
s El arca que mas orgullo produce entre los emplcados es su
vocion y lealtad a la organizacion.

i i i bar
s Parece gue hay temor o resistencia a tomar riesgos .o apro
ajgo nuevo.

e ) s que
e Las recompensas de la orgamzacion vamn a las personas qn ¢
; ; -as s va
realizan el trabajo sélido estandar. Povas recompensas
la persona que inicia un nuevo método O producto.

i q ici ia ser una

Una unidad de trabajo con varias de estas condiciones podr;:;)icn ana

en donde la gente se liene confianza, se respeta y s¢ s;cnln i
' prccto a su gerente, donde los conflictos ¥ los 1rastornos so



Esta escala muesira hasta gueé grado el tipo de administracion y las condiciones organizacionales apoyan y fomentan el esfuerzo creativo,

to

11h,

15.

20.

Mis deas o sugerencias nunea son ¢scuchadas.
Siento que a mi jefe no le interesan mis ideas.

Na recibe dliento para hacer innovaciones en
mi trabajo,

No hay ninguna recompensa por hacer innova-
ciones o mejorar las cosas cn mi trabajo,

No hay alicnto para las diferentes opiniones
entre los subordinados.

Me stento poco dispuesto a informar a mi jefe
de los errores que cometo.

No se me da suficiente responsabilidad para
reatizar bicn mi trabajo.

Para poder progresar realmente en esta arganiza-
cion, ¢s necesario ser amigo o pariente del jefe.

Huy otros pucstos en esta organizacidn en los
yue yo preferiria estar.

Mo vigilan 1a mayor parte del Gempo.

No e perminrian intentar otras irabajos on
v organissciom,

vortr Lt contusaen, cf desorden v el vinos,

Hay un bajo estandar Jde excelencia en el tra-
bajo.

Mi jefe no esta abierto a recibir mi opinidn
sobre ¢como podria mejorar su propio desem-
peho en el trabajo.

Mi jefe tiene normas muy bajas para juzgar su
propio desempefio,

No se me piden sugerencias sobre cdmo mejo-
rar el servicio a clientes.

Mi jefe no muestra entusiasmo por ¢l trabajo
a) cual nos dedicamos.

Los errores causan dificuitades; no se aprende
de ellos.

Otra persona dicta cuanto debo lograr en mi
trabajo.

Para mi, la organizacion licne demasiadas re-
glas y reglamentos.

Figura 10.1
Comeo fomentar la creatividad a través de la gerencia y de la organizacién®

.

Por Philip B. Danicls y Wilham G, Dyer

234567

Mis ideas o sugerencias siempre son cscuchadas,

Siento que a mi jefe le interesan mucho mis ideas.

Me alientan para hacer innovaciones en mi trabajo.

Me recompensan por hacer innovaciones y mejorar
las cosas en ni trabajo. .

Se alientan lax diferentes opiniones entre los subordi-
nados.

Me siento suficicntemente comodo con mi jefe para
informarle de los errores que comcto.

Se me da suficiente responsabilidad para realizar
bien mi trabajo.

No hay favoritismo en la organizacion.

En esta organizacion tengo el trabajo que creo poder
hacer mejor.

Mec tienen confianza para que realice mi trabajo sin
estarmie vigilando,

Yo pudria intentar otros trabajos ¢n la organizacion
si quisiern, :

tEl
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sion, el desonden y el caos,

Hay un alto estdndar de excelencia en el trabajo.

Mi jefe esia abierto a las sugerencias sobre como
podria mejorar su propio desempeiio en ¢l trabajo.

Mi jefe tiene normas muy elevadas para juzgar su
propio desempefo.

La gerencia solicita activamente mis sugerencias ¢

ideas sobre ¢émo mejorar el servicio a clientes.

Mi jefe muestra mucho entusiasmo por el trabajo

al cual nos dedicamos,

Aqui se aprende con los errores; no se usan para cas-

tigar.

Se me permite establecer mis propias metas para mi

trabajo.

[.a organizacion tiene reglas y reglamentos adecua-

dos para mi.

AINTIIVAAINOD OdINOT 1V AVZITVLIATY OWNOD
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y donde rara vez surgen serios problemas con los emplqados o‘fon e'l'
trabajo. Tal vez se puede pegsar gue una unifjad de este tipo es ldeal'

¥ NO necesita un programa de desarrollo. Sin embargo, si se Obe.‘l:\a
que las condiciones externas han cambiado3 que hay nuevas deman-
das, que los antiguos métodos no van al mismo paso y que la gente
joven y progresista esta seleccionando otras ‘org.amzacmnes, enton-
ces tal vez seria apropiado un programa revitalizador de desarrollo

de equipo. - _
Sreiner! identifico algunas de las caracteristicas de una organiza-
cién creativa como sigue:

1. La organizacion creativa incluye a personaimarglnales y ex-
" ¢epcionales. '

2. Tiene canales de comunicacion abiertos.
3. Fomenta los contactos con fuentes externas.

4. La organizacion experimenia nuevas ideas en vez de PI'C_IUZ-
gar con bases “‘racionales’’; todo tiene una oportunidad.

5. No se maneja como un ‘‘barco hermeético’’.
6. Los empleados se divierten.
7. Se dan recompensas a las personas gue tienen ideas.

8. Las ideas se evalian por sus méritos, no de acuerdo con los
puestos de las personas que las originaron.

9. Se permite que surjan nNuevos enfoques ad hoc.

10. Se aceplan riesgos; ia organizacion tolera y espera arriesgarse.
La escala presentada en la figura J0.1 puede ayudar a diagr_:osu;a!r el
nivel de creatividad que se permite en el trabajo. Se pueden identificar

cuando menos dos problemas en la creatividad:

YGary Steiner, The Creative Organization (Chicago, Univenity of Chicago Press, 1965).
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I. Todas las personas en la organizacion o unidad pueden estar
satisfechas en general con lo que un observador externo po-

dria considerar como un ambiente de rutina, seguro, poco
creativo,

2. Algunos miembros de la unidad pueden desear tener rhayor
apoyo para la innovacion y el cambio, pero otras partes del
. sistema reprimen o niegan esto.

Antes de que pudiera ocurrir cualquier actividad de desarrollo de
equipo, alguien que tuviera influencia tendria que reconocer que las
condiciones antes descritas existentes en la unidad de trabajo son im-
productivas y tendria que intentar algin tipo de cambio, Reciente-
mente se ha escrito mucho acerca de fomentar la creatividad en las
organizaciones, identificando el proceso como **fomento a la inicia-
tiva creadora”. Kanter? y otros han observado que las organizaciones
necesitan proporcionar un procedimiento para que la persona con
ideas se relacione con una persona que tenga poder (un “‘protector’),
quien le ayudara a impulsar la idea. Esto sugiere que la innovacion
debe ser meta de una organizacion, asi como objetivo de un equipo.

ELEMENTOS DEL DISENO

Recopilacion de datos

Puesto que un equipo que avanza de manera ‘‘normal’’ posiblemen-
te no sienta la necesidad de tener mas innovacién, es necesario que
haya algun proceso para mostrar a los miembros de la unidad que las
formas usuales de hacer las cosas no bastan y que se debe fomentar el

cambio, la creatividad y la innovacién. Esto puede lograrse de las si-
guienies maneras:

1. Se recaba informacion comparativa mostrando ¢l desempeio
de esta unidad en comparacion con otros grupos parecidos
mas innovadores.

‘R. Kanter, The Change Masters (Nueva Yor_l:, Simon and Schuster, 1983).
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2. Si la unidad es un foco de conversacion, se deben obtener
comentarios de otras unidades que sean capaces de ver las
condiciones con mayor claridad y presentarlas de modo que
los miembros de la unidad puedan ver su imagen a traveés
de los ojos de otras personas.

3. Se entrevista a los miembros de la unidad para descubrir si al-
gunos se dan cuenta de la situacion, aunque les parezca cdmo-
da vy satisfactoria.

4. Es posible que la gerencia necesite proporcionar a los miem-
bros de-la unidad una evaluacién honesta de las condiciones
que existen.

Sj 1a unidad tiende a desalentar la creatividad, causando desconcierto en
algunos miembros, estas condiciones pueden salir a la luz mediante
entrevistas, instrumentos como 1os que aparecen en la figura 10.1, un
censo de problemas o las observaciones de un consultor de proceso.

Para este tipo de programa de desarrollo, es necesario que el pri-
mer paso sea la recopilacion inicial de informaciOn para sacar a la luz
la necesidad y las razones por las cuales se debe iniciar el programa.

Compartir la informacion y el diagnéstico

En esta fase, los miembros de la unidad reciben un resumen de la in-
formacion que se ha recabado. Luego, se pide a los miembros que
vean la informacion y discutan las razones por las cuales existen esas

condiciones y qué podria cambiarse, y se pongan de acuerdo sobre.

algunas nuevas melas para mejorar.

Planeacion de la accion

En esia fase, la accion que habra dc realizarse puede ser planeada
por toda la unidad, por los subgrupos con asignaciones o una fuerza
de trabajo con la responsabilidad de estudiar el nivel de creatividad de
la unidad y de presentar recomendaciones para el cambio.
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Puesto que el area de accidn creativa puede ser desconocida para
los miembros del equipo, quiza sea necesario proporcionarles algu-
nas acciones posibles que pudieran realizarse para estimular ia inne-
vacion en su unidad de trabajo, como sigue:

e Llevar a cabo seminarios sobre ideas creativas.

¢ Establecer un programa de incentivos con recompensas y gra-
tificaciones. '

o Dar a las personas tiempo libre para la solucion del problema
de la creatividad, individualmente o en grupo.

e Idear una nueva forma para las reuniones del personal que
permita que las personas expresen nuevas ideas libremente,
con ‘‘tormenta de ideas'’, que fluyan con facilidad.

¢ Formar agrupaciones nuevas o excepcionales a corto plazo
para permitir que la gente promueva sus ideas.

e Realizar un laboratorio, seminario o reunion de *‘generacion
de ideas’* con el material necesario para ‘‘componer’”, pensar
y planear.

e Llevar a cabo estudios del desempefio que apoyen y alienten
los esfuerzos, ideas y acciones creativos.

» Poner en practica una politica que disminuya el temor de co-
meter un error si se intenta algo diferente.

e Maniener a la gente abiertamente informada acerca de los
problemas de la organizacion que deben solucionarse.

e Tener un sisterna de recompensa y reconocimiento para las
personas creativas.

e Pedir a una persona externa que observe el funcionamiento
actual de la organizacion para que evalie la produccidn crea-
tiva y sugiera maneras de mejorar la innovacion,
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* Tener una sesion de desarrollo de equipo, enfocada especial--

mente a mejorar el ambiente creativo y la produccion del de-
partamento o unidad, -

. ,
Rotar a las personas en diferentes puestos o lugares de la or-

ganizacion para qu¢ un nuevo equipo de gente trabaje en
problemas viejos.

¢ Organizar una sesion de enriquecimiento del trabajo, donde

fas personas ideen nuevas maneras de enriquecer su propio
trabajo.

El grupo o grupos responsables de planear la accion deben conside-

rar estgls. alternativas y cualquier otra antes de convertirlas en un plan
de accion.

Ejercicios creativos en la planeacidn

Un posible ejercicio durante ia reunion del grupo seria introducir al-

gluna§ maneras nuevas y creativas de planear, que nunca antes hayan
sido intentadas.

R - .
Tener una sesion de *‘tormenta de ideas’”. Ver cuantas suge-

rencias difer§ntes pueden producirse al estimular la creativi-
dad en la unidad de trabajo. )

Que el grupo dedique algin tiempo a estudiar posibles nuevos

ll:Jvrt_)dt.u:los. nUEVOS servicios o nuevas formas de realizar el tra-
ajo.

Dar tiempo a la gente para discutir una nueva idea o enfoque
en el cual haya pensado.

Tal vez sea posible ocuparse en alguna capacitacion para la
creatividad del grupo. Con la ayuda de consultores se pueden
ver .los elementos de la creatividad individual y del grupo, vy
dedlc_af un dia a practicar actividades para el desarroilo de.la
creatividad tales como tormentas de ideas, elaboracion de
ap.alogias, ver paralelos y simbolos, y ejercicios para la solu-
cion de problemas en grupo.
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El equipo que s¢ atora con la complacencia, 0 no usa su talento crea-
tivo con eficacia, corre el peligro de quedar atras de la competencia
mas creativa a un paso acelerado. El desarrollo de equipo para estos
grupos debe dedicarse a sacar a estas unidades de la rutina esclavi-
zante y crear condiciones para la creciente innovacion. Esto significa
que se deben estructurar apoyos organizacionales para estimular mas
esfuerzo creativo v también proporcionar alguna experiencia en las
nuevas formas de solucionar problemas y guizéa cierta capacitacién
en el proceso creativo.

Las personas que analizan las organizaciones encuentran cada
vez con mayor frecuencia que la causa fundamental de mucha de la
produccion de bajo nivel y la insatisfaccion entre los empleados no es
debido al jefe autoritario, sino por el jefe pasivo y el grupo de trabajo
complaciente. Conforme se gradien mas alumnos con capacitacion
especializada en nivel de bachillerato y grados avanzados, estos jove-
nes inteligentes y bien preparados van a exigir ambientes de trabajo
que les ofrezcan retos, estimulo y la oportunidad de utilizar su creati-
vidad en el trabajo.

Recientemente se han hecho muchos andlisis para estudiar la in-
novacion en las organizaciones. Clifford y Cavanagh?! han estudiado
con cuidado las compafias medianas y han encontrado que las
empresas gue han alcanzado el éxito se caracterizaron por el énfasis
en la experimentacion y la innovacién, Gran parte de este espiritu
debe provenir del jefe o presidente de la organizacion. En el marco
del equipo, esto significa que el equipo ejecutivo de alto nivel necesi-
ta establecer el patron de innovacion y alentarlo como una norma de
la organizacion hacia ios equipos de niveles inferiores.

Las organizaciones de muy buen desempefio son capaces de es-
tablecer las siguientes normas, que deben convertirse en normas de
comporiamiento en cada equipo.

* Todos tienen un sentido de la mision y comparten los valores
comunes.

¢ Prestan atencion a los fundamenios de la empresa.

» Consideran a la burocracia como el enemigo.

D, Clifford ¥ R. Cavanagh, The Winm‘ﬁg Performance: How America's High-
Growth, Mid-Size Companies Succeed (Nueva York, Bantam Books, 1985).
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¢ Aliecman la experimentacion.
* Permanccen cerca de sus clientes y trabajan para ¢llos.

* Colocan la motivacion y ¢l desarrollo en el primer lugar de sus
prioridades.

Estas condiciones deben incorporarse dentro de cada equipo, empe-
zando desde arriba y continuando hasta los equipos de trabajo en la
fabrica.

Se ha demestrado que, en ocasiones, en las organizaciones exisie
un dilema en torno a la creatividad que empieza arriba y se va desli-
zando hacia abajo. El dilema consiste en que, algunas veces, la per-
sona que fundo la organizacion y alimenté su crecimiento desea que
todos los demas se ajusten a su patron y s6lo se permite que el direc-
tor de la organizacidn sea innovador. Este patron parece estar desii-
nado a desarrollar una organizacion conformisia y poco creativa y es
todo lo contrario al espiritis que logré que la organizacion tuviera
¢xilo originalmente.

Es muy dificil que un equipo de vna organizacion muy confor-
mista trate de ser mas innovador si 1a organizacién no acepta ni re-
compensa las formas mas imaginativas de funcionar. Parece que la
creatividad del equipo se logra mejor si forma parte de un patron ge-
neral de la organizacion.

11

Como disminuir el conflicto entre
equipos -

Hasta este punio, este libro se ha ocupado de los disefios vy méiodos
para incrementar la eficacia del equipe denfro de una unidad de tra-
bajo. Con frecuencia sucede que un imporiante problema organiza-
cional es la falta de trabajo de equipo entre unidades, no dentre de
una unidad. De hecho, las unidades de las organizaciones que se
vuelven demasiado cohesivas, que solo piensan en su propio interés,
rueden ser ineficaces en sus relaciones de (rabajo con otras unjdades,

Lawrence y Lorsch, en su modelo de diferenciacion-integracion,
han demostrado con claridad que las unidades organizacionales son
y deben ser diferentes. Cuando las unidades tienen diferentes (areas,
meltas, personas, limites de tiempo y estructuras, el funcionamiento
de estas unidades forzosamenie seri diferente. El problema no con-
siste en saber como lograr que todas las unidades sean iguales, sino
en saber como elaborar un proceso integrador.que permifa que estas
unidades contrastantes trabajen juntas. Una de las estrategias para
lograr mayor integracion entre las unidades de trabajo es el progra-
ma de desarrollo entre equipos.!

"La teoria basica y el método para los procesos intergrupales se encuentran en R. Bla-
ke, H. Shepard ¥ §. Mouton, AManaging Intergroup Conflict in Industry (Houston,
Guilf, 1954). Para otros analisis sobre las estrategias para estructurar el desarrollo

intergrupal, véase: J.K. Fordyce v R. Weil, Mérodus de desarrollo vrganizacional |

pura ejecutivos IMéxico, Fondo Educativo Interamericana, 1976); R. Beckhard, De-
surrollo organizacional: esirategias v modelos (México, Fondo Educativo Inieramert-
caro, 1973); E.H. Schein, Organizationatl Psychology (Englewood Clitfs, N_J., Pren-
tive-Hall, 1965}, Cap. 5.
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DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA

Un programa de desarrollo entre equipos puede ser consideradoe
como una posible accion cuando dos o mas equipos, que deben cola-
borar para que cada uno de ellos alcance los objetivos de su propia
unidad, experimenten una o mas de las siguientes condiciones:

* [.os miembros de la unidad evitan o se retiran de las interac-
cioies con personas de la otra unidad, cuando deberian pasar
mas tiempo trabajando juntas. :

¢ E!l producto comun o el resultado final que ambas unidades
desecan se demora, disminuye, es bloqueado o alterado, ante
la insatisfaccion de una o ambas partes.

* No se solicitan los servicios necesarios entre las unidades.

* | os servicios entre las unidades no se desempefian a satisfac-
cion de los miembros de Jas unidades.

* Se presentan resentimientos o sentimienios de antagonismo
como resultado de las interacciones de la unidad.

¢ La pente se siente frustrada, rechazada o mal entendida por
parte de las personas de la otra unidad con quienes debe tra-
bajar.

* Se pierde mas tiempo en evitar ¢ eludir la interaccion con la
otra unidad, o en quejarse internamente de la otra unidad,
que en tratar de solucionar los problemas mutuos,

DISENO DE LA SOLUCION

Si cuando menos uno de los gerentes de la unidad que tiene problemas
de interaccion disfuncional diagnostica la situacion con precision y es-
1a dispuesto a comunicarse con el gerente de la otra unidad, se puede
proponer un programa de desarrollo de equipo entre las unidades. Es
necesario obtener ¢l acuerdo de aimnbas unidades para progresar con
el programa. Se ha observado que los gerentes de los dos grupos se
ponen de acuerdo para tener un proceso de formacion y desarrollo
de los dos equipos, pero los miembros de sus unidades no se compro-
meten a hacerlo, Como consecuencia, el programa se lleva a cabo en
medio de mucha oposicion y resistencia.
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La meta del programa consiste en elaborar un proceso para la
so!ucién de problemas que pueda reducir la interaccion disfuncional
existente y permita que los problemas futuros se puedan resolver con
mayor efectividad antes de que ocurra un rompimiento en la interac-
cion de las unidades. Algunas posibles estrategias para planear y
conducir el programa propuesto son las siguientes,

Para prepararse, es necesario que se explique el proposito y el
formato del programa a los miembros de ambas unidades. Esto po-
dria hacerlo el gerente en cuestidn, o éste en conjunto con un me-
diador externo. Ambas unidades deben acceder a participar.

Se deben hacer planes para contar con un periedo para que las
personas apropiadas provenientes de ambas unidades trabajen en
los problemas que los separan. Si las dos unidades son pequenas,
quiza sea posible involuc_rar a todo su personal. Si son grandes, tal
vez sea necesario que los representantes intenten resolver las 4reas
con problemas.

Diserio A

1. Los miembros apropiados de las unidades X ¥ Y se retinen para
producir un método mas funcional de operar. Los miembros son

presentados y se estudia el plan, el proposito y la agenda del pro-
grama.

2. Se establecen las reglas basicas. La regla basica esencial consiste en
que las personas deben estar de acuerdo en adoptar una posicioén pa-
ra resolver los problemas. Se trata de generar una solucidn, no de
acusar o culpar. Los participantes deben acordar que observaran el
Icomportamienlo de los miembros de su propio grupo e identificaran
las ocasiones en que sus propios miembros estan tratando de acusar,
culpar o defender una posicion en vez de resolver el problema.

3. Los miembros de las unidades, en sus Propios grupos, empiezan a
trabajar en la siguiente tarea. En hojas de papel se responde a las si-
guientes preguntas.

a. ;En qué acciones se ocupa la otra unidad que crean proble-
mas para nosotros? Hacer una lista.
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b. ;En qué acciones nos ocupamos que consideramos pudieran
crear problemas para ellos? Hacer una fista.

¢.  iQué recomendaciones podriamos presentar para mejorar la
situacion?

4. Cada unidad entrega la hoja de pape! a la otra unidad para que la
estudie.

5. Se asigna determinado tiempo para que cada una de las unidades
cstudie el trabajo de la otra y haga preguntas con el fin de esclarecer
lo escrito. Se anotan los acuerdos y los desacuerdos.

6. Ahora, los miembros de las dos unidades se integran en equipos
mixtos compuestos de un nimero igual de miembros de ambas uni-
dades. La primera tarea es que cada uno de los equipos estudie las
listas y presente una lista acordada de los principales problemas u
obstaculos que impiden que las dos unidades funcionen juntas con
eficacia.

Cada uno de los equipos mixtos presenta su lista de problemas al
grupo en su totalidad y se tabulan los resuttados. Entonces, se identi-
fican los principales problemas acordados y se anotan en una lista.

7. Los miembros vuelven a los equipos mixtos. Cada uno de los
equipos mixtos recibe uno de los problemas identif’ icados para reco-
mendar una solucion. Al exponer su conclusion se debe incluir cual
es el problema, qué acciones deben realizarse, quién debe ser respon-
sable de cuales acciones, cual es el programa en cuanto al tiempo ¥
como evitar que el problema se repita.

8. Los equipos mixtos exponen sus soluciones a todo el grupo para
que se estudien y se exprese la conformidad, particularmente por
parie de aquellos que deben poner en practica las acciones.

Disefio B

Este diseho se parece-al A. Sin embargo, en vez de que los dos
equipos realicen su trabajo aparte para luego presentarse mutuamen-
te las hojas de papel, cada unidad discute sus problemas frente al
otro grupo. Este es el diseho de la “pecera’’.
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1. El grupo X se sienta en circulo. El grupo Y se sienta fuera del
circulo y observa y escucha. Los miembros del grupo X discuten las
tres preguntas anotadas en la parte 3 del disefic A. Un anotador
escribe los puntos que se estan discutiendo.

2. El grupo Y entra ahora al centro del circulo. El grupe X observay
escucha.

3. Después de la *‘pecera’’, se forman equipos mixtos y realizan las
misrnas tareas descritas en el disefio A.

Disefio C

Una variacion de los disefios A y B es « ae las unidades discutan dife-
rentes preguntas. Los diseflos son los mismos; solo las preguntas son
diferentes.

1. ;Cémo vemos a la otra unidad? ;Cual es nuestra imagen de
ellos?

2. ;Cémo creemos que nos ve la otra unidad? ;Cual es su ima-
gen de nosotros?

3. (Por qué los vemos de esa manera?
4. ;Por qué creemos que ellos nos ven de esa manera?

5. .Qué 1endriamos que cambiar para tener una imagen y una
interaccion mas positiva?

Disefio D

!
1. Un mediador externo entrevista a los miembros de ambas unida-
des en privado antes de la sesion para el desarrollo de equipo. El
mediador trata de identificar los problemas que existen entre las uni-
dades, su origen y las soluciones recomendadas por las personas.
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2. En la reunién entre los equipos, el mediador hace un resumen de
los resultados de estas entrevistas, Los resumenes se imprimen ©
se colocan en un lugar donde todos los vean.

3. Los equipos mixtos de ambas unidades estudian los resultados del
resummen y hacen una lista de las areas principales que, en su opinioén,
necesitan ser resueltas. Todo el grupo se pone de acuerdo en cuanto a
las areas que consideran mas importantes.

4. Los equipos mixtos se ocupan de presentar soluciones posibles a
los problemas que les fueron asignados.

Diseflo E

Este disefo implica seleccionar una fuerza de trabajo mixta, iniegrada
por miembros de ambas unidades. La tarea de la fuerza de trabajo
consiste én estudiar los problemas de interaccion y después recomen-
dar soluciones a los problemas para que ambos grupos las consideren
y den su conformidad. '

1. Se seleccionan representantes de Ja fuerza de trabajo de la siguien-
te manera: El equipo X hace una lista de rodos los miembros de su
grupo que considera podrian representarios adecuadamente en la
fuerza de trabajo. Se entrega esta lista al equipo Y. El equipo Y,
entonces, selecciona a los tres o cuatro miembros del equipo X que
consideran podrian representar mejor sus intereses. Ambas unidades
trabajan en este proceso de anotar listas y seleccionar. El resultado
es una fuerza de trabajo mixta integrada por miembros aceptables
para ambas unidades.

2. La fuerza de trabajo puede trabajar de muchas maneras. Tal vez
quiera entrevistar a las personas provenientes de las otras unidades.
Quiza desee invitar 2 un mediador para que trabaje con eilos. Cualqute-
ra que sea su estilo de trabajo, se exige que decidan: las condiciones
mads importantes que estan bloqueando la eficacia entre los equipos;
qué acciones deben realizarse; quién debe ser responsable de cuales
acciones; margen de tiempo; como podemos impedir que estos pro-
blemas ocurran otra vez ¢ qué método usaremos para solucionar
olros probiemas que puedan surgir.
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Disefo F

Podria utilizarse un modelo de campo de fuerzas mediante cualguier
combinacion de los dos equipos. Estan de acuerdo en que su nivel ac-
tual de funcionamiento no es el adecuado. Entonces, estan de acuerdo
en que necesitan mejorar para ltegar a un mejor nivel de coopera-
cion. Los dos grupos preparan listas y se ponen de acuerdo en cuanto
a las principales fuerzas restrictivas ¢ impulsoras. En subgrupos, ob-
servan las fuerzas principales v elaboran listas de acciones con las
gue todos estén de acuerdo para hacer frente a estas fuerzas.

ANALISIS

Puesto que hay disponible una variedad de modelos de formacion y
desarrollo entre equipos, (qué determina cual modelo seria el mas
apropiado? Uno de los factores que debe considerarse es la confianza
v la compelencia de los gerentes de unidad para levar a cabo, so-
los, un programa de este tipo, sin ta ayuda de un mediador externo.
Si oplan por una sesion, seria prudente seleccionar una alternativa
sencilla, facil de comunicar a otros, con una minima posibilidad de
que se¢ pierda cuando se ponga en practica. El diseno E, la seleccion
de una fuerza de trabajo entre los equipos, es la forma tradicional de
trabajar en los problemas entre equipos y probablemente es la alter-
nativa mas facil para poner en practica sin ayuda. También es el dise-
fio que en menor medida implica a todos los miembros de los dos
grupos y puede tener el menor impacto, al menos inicialmente.

Ei disefio A es, probablemente, el formato mas directo para so-
lucionar problemas, con la menor posibilidad de sacar a la luz los
conflictos y problemas que podrian explotar ¢n una repeticion im-
productiva de viejos resentimientos y quejas. El disento de la pecera
puede créar reacciones en los individuos, en la medida en que son ob-
servados y es1o puede resultar dificil de manejar sin un mediador ca-
pacitado; asimismo, enfocar el problema mediante el examen de las
imagenes mutuas (disefo C) también puede dar lugar a sentimientos
y reacciones que pueden perturbar a una persona (ue no esla acos-
tumbrada a manejar estas cosas.
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CONCLUSIONES

Los problemas intergrupales presentan ¢l asunto en toerno a la uni-
dad, en cuanto a saber cuél se ha comprometido y cul es el “*equipo”
final. En las organizaciones modernas no basta integrar una intensa
lealtad en la unidad de trabajo o departamento, particularmente
a expensas de la organizaciébn mas grande. A menos que las personas
en los diferentes departamentos que necesitan colaborar puedan ver
¢l panorama general y entender que el equipo es mas que el grupo pe-
guefo, los conflictos intergrupales pueden surgir vy, de hecho, surgen.
Las sesiones de formacion y desarrollo de equipo entre las unidades
pueden llevarse a cabo antes de que se presenten los problemas para
cimentar las relaciones y establecer las pautas para el trabajo. Es im-
portante reunir a las unidades de trabajo y limar las asperezas cuando
ocurren prbb_!emas entre los grupos. La lealtad de una sola unidad
puede ser perjudicial para alcanzar las metas de la organizacion.

CUARTA PARTE

Problemas y oportunidades
especiales que enfrentan los
equipos de hoy
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Como superar el acuerdo malsano

En ocasiones, los equipos se atoran, no por un conflicto abierto, sino
porque las personas fingen estar de acuerdo cuando en realidad no lo
estan, como ilustra ¢l siguiente incidente:

LA PARADOJA DE ABILENE!?

Las tardes de los domingos de julio en Coleman, Tejas (5607 ha-
bitanies) no son precisamente dias festivos de invierno. Este
dia era particularmente caluroso —40 °C segin el Termometro
Rexall Ex-Lax en Walgreen, situado bajo la marquesina de hoja-
lata que cubria un porche trasero bastante grande con tela de
alambre. Ademas, el viento soplaba levantando el polvo fino del
oeste de Tejas por toda la casa. Las ventanas estaban cerradas,
pero el polvo se filtraba a través de las invisibles aperturas, apa-
rentemente cavernosas, de las paredes.

Se podria preguntar, ‘‘;Cémo es postble que el polvo pe-
netre a través de las ventanas cerradas y de las paredes firmes?’’
Esta pregunta revela mas bien el provincialismo del lector que
del autor. Cualquier persona que haya vivido en ¢l oeste de Tejas
ni siquiera se molestaria en preguntar. Solo se puede decir que el

'Buena parte del material que se encuentra en la seccion titulada **La Paradoja de
Abilene®’ se encuentra en el articulo de ). Harvey, **Managing Agreement in Organi-
zations: The Abilene Paradox'’. Reproducido can la autorizacion del editor de Orga-
nizational Dynamies, Verano de 1974, © 1974 por AMACOM, divisién de American
Management Association.

XCon Jerry Harvey.
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viento puede hacer muchas cosas cuando han pasado mas de
treinta dias sin lluvia,

Pero la tarde ain era tolerable —incluso potencialmente
agradable. Un ventilador enfriado con agua proporcionaba ade-
cuado alivio del calor, mientras uno no s¢ alejara demasiado, y
no lo hicimos. Ademads, habia limonada fria para beber. Tal vez
hubiera preferido algo méas fuerte, pero Coleman era *‘seco’ en
muchos sentidos, lo mismo que mis parientes politicos, a menos
que alguien se enfermara. En este caso, se podria pensar legiti-
mamente en una cucharadita o dos para fines medicinales. Pero
este domingo en particular, nadie estaba enfermo y de cualquier
modo, la limonada parecia ofrecer las propiedades refrescantes
que requeriamos, .

Y, finalmente, habia entretenimiento: el dominé, perfecto
para estas condiciones. El partido no requeria mas esfuer-
zo fisico que un comentario ocasional mascullado, *‘revuelve
las fichas'’ y un movimiento lento del brazo para colocar las
fichas en el lugar apropiado sobre la mesa. También requeria
que alguien anotara los puntos, pero esa responsabilidad cam-
biaba al terminar cada mano, de modo que la tarea, aunque one-
rosa, de ninguna manera era fisicamente debilitante. En pocas
palabras, el dominé era una diversién agradable.

Asi, era una agradable tarde de domingo —incluso emocio-
nante— en Coleman, si, citando un comercial contemporaneo
de la radio, *‘Usted se emociona con facilidad’’. Es decir, fue
agradable hasta que mi suegro de pronto levantd la vista de [a
mesa y dijo con aparente entusiasmo, ‘*Subamos al auto y vaya-
mos a Abilene a cenar en la cafeteria.’”

A decir verdad, esta sugerencia me tomd por sorpresa. Se
puede decir que incluso me desperto. Empecé a pensarlo. ““;lra
Abilene? ;Cincuenta y tres millas? ;En esta tormenta de polvo?
Tendremos gque conducir con las luces encendidas, a pesar de
que estamos a media tarde. Y el calor. Esta bastante pesado
aqui, frente al ventilador, pero en un Buick 1958 sin aire acondi-
cionado sera brutal. ;Y cenar en la cafeteria? Algunas cafeterias
estan bien, pero la de Abilene evoca negros recuerdos del rancho
de los soldados de iropa en el campo®'.

Antes de que pudiera clarificar y organizar mis ideas para
expresarlas, Beth, mi esposa, comentd, ‘‘Me parece una mag-
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nifica idea. Me gustaria ir. ;Qué te parece, Jerry?’’ Buenao, co-
mo mis preferencias obviamente no estaban de acuerdo con los
demas, decidi no ser aguafiestas y contesté, *‘Me parece bien”, y
adadi, ‘‘'solo espero que tu madre quiera ir"’.

“Por supuesto que quiero ir’’, contesté mi suegra, ‘‘Hace
mucho tiempo que no voy a Abilene, ;Por qué supones que no
quiero ir?”

‘'De modo que subimos al auto y nos dirigimos a Abilene.
Mis predicciones se cumplieron. El calor era brutal. Llegamos
cubiertos de una fina capa de polvo del oeste de Tejas adherida
al sudor y la comida en la cafeteria resultd ser un testimonio de
primera para los comerciales de Alka-Selizer.

Cuatro horas y 106 millas después, regresamos a Coleman,
Tejas, pero cansados y agotados. Nos sentamos frente al venti-
lador durante mucho tiempo en silencio. Entonces, para ser
sociable y también para romper el opresivo silencio, comenté,
**Fue un maravilloso viaje, ;no es cierto?”’,

Nadie contestd.

Por fin mi suegra dijo, ligeramente irritada, **Bueno, a decir
verdad, no me gusto mucho y hubiera preferido quedarme aqui.
Yo s6lo fui porque ustedes tres se mostraron tan entusiastas en
ir. No hubiera ido si no me hubieran presionado®’.

No podia creerlo. **;Qué quicre decir con *1odos ustedes?”’,
pregunté. ‘A mi no me meta en el grupo de ‘todos’. Yo estaba
encantado con lo que estabamos haciendo. No queria ir. $élo fuj
para complacerlos. Ustedes son los culpables.”

Beth parecié escandalizada. *‘No me digas que soy culpable.
Ta y papa y mama fueron los que quisieron ir. Yo solo fui para
ser amable y complacerlos. Tendria que estar loca para querer ir
con este calor, y no creo estar loca ;no te parece?”’

Antes de tener la oportunidad de caer en esta trampa, el
padre de Beth entro en la conversacion otra vez con bastante
brusquedad. Sélo dijo una palabra, pero lo hizo con la sen-
cilla y directa jerga que solo un tejano de toda la vida y par-
ticularinente un vecino de Coleman puede usar. Esa palabra
fue "DEMONIOS".

Como pocas veces recurria al lenguaje obsceno, inmediata-
mente captd nuestra atencién. Luego, procedio a extenderse
sobre lo que ya era una idea absolutamente clara, diciendo,
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“*Miren, yo nunca quise ir a Abilene. Solo estaba haciendo con-
versacion. Pensé que estaban aburridos y senti que debia decir
algo. No queria que t1 y Jerry pasaran mal su visita, Nos visitan
lan poco que queria estar seguro de que disfrutaran. Y sabia que
mama se molesiaria si no estaban contentos todos. Por mj
parte, hubiera preferido jugar otro partido de dominé Yy comer
lo que quedo en el refrigerador’’.

Después del arranque inicial de recriminaciones, nos queda-
mos sentados en silencio. Aqui estabamos, cuatro personas
razonables y sensatas que, por volumad propia, acababamos
de hacer un viaje de 106 mijllas a través de un desierto olvida-
do de Dios, con temperaturas de caldera, atravesando una tormen-
ta de polvo, para comer alimentos desagradables en una mugrosa
cafeteria en Abilene, Tejas, cuando en realidad, ninguno queria
ir. De hecho, para ser mas preciso, hicimos todo lo contrario de
lo que queriamos hacer. Toda la situacion parecia paradéjica.
No tenia sentido.

Al menos en esos momentos no tuvo sentido. Pero desde ese
fatidico dia de verano en Coleman, he observado, consultado, y
he sido parte de mas de una organizacion que ha estado atrapada
en la misma situacién. Como resultado, la organizacion ha he-
cho un viaje lateral provisional Yy, ocasionalmente, un viaje final
a Abilene, cuando en realidad. queria ir a Dallas, a Muleshoe, a
Houston o a Tokio. Y, para ia mayoria de esas organizaciones,
las consecuencias destructivas de €$0s viajes, medidas en 14rmi-
nos de sufrimiento y de pérdidas econdémicas, han sido mucho
mas grandes de lo que fueron bara el grupo de Abilene;

_Esta historia trata sobre una paradoja, “la paradoja de Abilene”.
Dicho con sencillez, es lo siguiente: Las organizaciones a menudo rea-
lizan acciones que se oponen a lo que realmente quieren hacer ¥, por
1anto, derrotan los mismos propdsitos que intentan alcanzar. Tam-
bién traia sobre un importante corolario de la paradoja: la incapaci-
dad de manejar el acuerdop conslituye una de las principaies Juentes
del mal funcionamiento en las organizaciones desde el nivel de equi-
po hasta la organizacién total,

Cuando un equipo se pierde en una nube de acuerdo no acepta-
do, con frecuencia manifiesta comportamientos que conducen a
creer, erroneamente, que la unidad esta atrapada en un dilema de
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conflicto. Por esa razon, se requiere un proceso de desarrollo de equi-
po y solucion de problemas de un tipo diferente que implica que la
administracion debe elaborar comporiamientos organizacionales
nuevos, mas funcionales,

SINTOMAS DEL PROBLEMA

Puesto que los sintomas superficiales (es_ decir, el Qon‘ﬂicto) tamg del
acuerdo como de! desacuerdo son esencnalmen'te similares, el p‘r;mer
requisito consiste en estar consciente de los sintomas de un d'l e(rl‘na
administrativo para que todos estén de acuerdo. Entonces, bas.an (I)
se en la identificacién correcta de los sintomas, se puede realizar la
ion correctiva funcional. .
runcll;)a?r\(f:e;;3 identificod dos series de sintomas. La primera serie puede
ser identificada con mayor facilidad por alguna persona que esté fuera
del sistema en estudio. En efecto, el hecho de estar h})re de las' f uerza?
cegadoras de la ansiedad de la accipn, de. las famfmas nc%anlvas, r:;-
riesgo existencial y del cambio psmolbgl‘co del riesgo y.ﬁ’e a ‘(::le "
dumbre, todo lo cual contribuye a la influencia perniciosa de
paradoja, permite que la persona externa obs'erve los sxntpmas
ocultos debajo del polvo tan conocido para los remdentcs'de Abilene,
LLa segunda serie, mas subjetiva, puede ser reconocida con ma-

- yor facilidad por las personas que viven dentro del sistema.

Sintomas mas fdcilmente observables para.las personas externas

Las personas externas, ya sean independientes no profesionales o
consultores profesionales, pueden estar relativamente Seguros df: que
el equipo se encuentra de viaje en Abilene si observan los siguientes

sintomas: _
L]
1. Los miembros del equipo sienten pena, frustracién o 1r'npql-
tencia cuando tratan de hacer frente al problem-a. En térmi-
nos ordinarios, existe un conflicio bastante obvio.

1. Harvey, *"Managing Agreement in Organizations: The Abilene Paradox,”” Organi
zational Dynarmics (Verano de 1974} pags. 63-80.
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2. En privado, los miembros estan de acuerdo, como individuos,
spbre la naturaleza del problema que enfrenta la Organiza-
cidn,

3. También en privado, los miembros estan de acuerdo, como
individuos, en las medidas que se requieren para hacer frente
al problema.

4. Muchos culpan a otros de las condiciones en que se encuen-
tran,

5. Las personas se unen en subgrupos de amigo§ de confianza
para comparlir rumores, quejas, fantasias o estrategias relati-
vas al problema o su solucidn.

6. En situaciones colectivas (reuniones de grupo, memorandos
publicos) los miembros no comunican a los Olros con precision
sus deseos o creencias. De hecho, con frecuencia comunican
cxactamente lo contrario de lo que quieren decir.

7. Basandose en esta informacidén inexacta e invalida, los
rpicmbros toman decisiones colectivas que los conducen a rea-
lizar acciones contrarias a lo que ellos, personal y colectiva-
mente, quieren hacer.

B. Como consecuencia de estas acciones contraproducentes, los
miembros experimentan mas ira, frustracion, irritacion e in-
satisfaccion con la organizacién. '

9. Los miembros se comportan de un modo diferente fuera de la
organizacion. En ofras situaciones (familias, iglesias, otras
unidades de trabajo) estan mas felices, se llevan mejor con
los demas y actiian con mayor eficacia.,

Sintomas mds fdcilmente observables para las personas internas
De la misma manera, algunos sintomas originados principalmente en

las c;.tperit?ncias subjetivas que una persona puede tener con el €quipo,
son identificados con mayor facilidad por las personas que estan
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alrapadas por el problema de acuerdos mal manejados: Por ejemplo,
si usted experimenta los siguientes sentimientios en su unidad de tra-
bajo, puede estar bastante seguro de que esté perdido en una tormenia
de acuerdos y va rumbo a Abilene.

1. Se siente dolido, frusirado, impotente y basicamente incapaz

de hacer frente a un problema organizacional determinado
cuando intenta solucionarlo.

. Con frecuencia se reune con sus compafieros de confianza para

tomar café, para almorzar clandestinamenie o en la intimidad
de su hogar u oficina para discutir el problema, para com-
padecerse y planear soluciones imaginarias que usted intenta-
ria *‘si las condiciones fueran apropiadas’’. (Afortunada o
desafortunadamente, dependiendo de su punto de vista, po-
cas veces son apropiadas.)

. Usted culpa a otros, al jefe, a otros departamentos o a aque-

Has *“‘personas de la unidad X que nao son perceptivas’ del di-
lema. Ei jefe, en particular, con frecuencia recibe una parte
desigual de la culpa y se le describe diciendo “‘esta fuera dela
realidad”’, “‘perdio el control de la unidad”, o *‘no es Lan
bueno como era la sefiora Watson para hacer frente a proble-

mas como éste’’,

. En las reuniones colectivas donde el problema se discute, us-

ted con frecuencia es precavido, no es franco y divaga al
expresar sus ideas respecto al problema y su solucion. Dicho
de otra manera, con frecuencia {rata de determinar ia posi-
cion de otras personas acerca de los asuntos, sin revelar su
propia posicién con claridad.

. Usted repetidamente encuentra que las acciones gue realiza

para solucionar problemas, tanto individual como colectiva-
mente, no s6lo nc solucionan el problema, sino que tiendep a
empeorarlo. '

. Con frecuencia usted sostiene conversaciones imaginarias

consigo mismo sobre lo que podria haber hecho —o dcbio
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haber hecho. “*Cuando él dijo. . . yo debi haber contesta-
do. . .‘I

7. Finalmenite, con frecuencia usted busca maneras de escapar
llamando para decir que esta enfermo, de vacaciones, viajan-
do o programando otras “‘reuniones mas importantes’ en los
dias en que se va a discutir el problema.

Solo cuando alguien en la unidad de trabajo se da cuenta de cual-
quiera de las dos series de sintomas o de ambas, sera posible elaborar
un proceso para solucionar problemas disefado para salir de lo que,
a fin de cuentas, es un proceso organizacional contraproducente.

EL DESARROLLO DE EQUIPOS ALREDEDQOR DE LAS
CRISIS DE ACUERDOQOS

Puesto que una de las causas esenciales del sindrome del acuerdo
oculto es que los miembros del equipo temen ‘*cenfesar’™* sus preo-
cupaciones o intereses basicos, resulla especialmente dificil hacer
frente a un acuerdo oculto en grupos de trabajo. Esta dificultad, a su
vez, es el resuitado de tres dilemas esenciales: (1) implica riesgo y se
requiere de habilidad para que un individuo *‘confiese’’ sus verdade-
ros sentimientos y convicciones en torno a un problema cuando otros
miembros del equipo han tomado posiciones diferentes y/o conira-
rias publicamente; (2) implica riesgo y se requiere de habilidad para
que otros “‘confiesen’ sus sentimientos y convicciones privadas se-
mejantes debido a sus fantasias negativas en torno a las terribles con-
secuencias que pudieran ocurrir si las revelan de manera clara; (3) es
muy dificil adquirir las habilidades individuales y colectivas que se
requieren, aun cuando se esté dispuesto a aceptar los riesgos.?

‘EVtermino ‘confesar™ (own up en ingiés) tiene un significddo muy preciso. Esencial-
mente, una confesidn es (1) una declaracion en primera persona comenzando con la
palabra yo {'yo pienso™’, *'yo creo’’, "*yo quiero’’) donde el individuo {2) claramente

comunica sus propias ideas y sentimientos (3) de un modo descriptivo, (4) sin atribuir
una idea, seniimiefto, creencia o motivaciOn a otra persona.

*Vease C. Argyris, Intervention Theory und Method: A Behavioral Science Approach
(Reading, Mass., Addison-Wesley, 1970); y C. Argyris ¥ D. Schon, Theory in Practice
(San Francisco, Jossey-Bass, 1974).
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En resumen, la posibilidad de que una unidad de trabajo pueda
mostrarse ecuanime pablicamente, agitada en privado, y actuar de
manera ineficaz, son razones apremiantes para que las unidades
de trabajo celebren sesiones periddicas de estudio y desarrollo, cuan-
do existen los sintomas de la paradoja de Abilene. Otra razén es que
la organizacion podria hacer algo constructivo respecto al problema,
aun cuando no fuera facil ni cémodo aprender las habilidades re-
queridas para alcanzar el éxito en esa sesion.

A continuacion se tratara la forma en que se podrian lievar a ca-
bo sesiones de estudio y desarrollo.

POSIBLES FORMATOS PARA EL MANEJO DE ACUERDOS
EN LAS SESIONES DE DESARROLLO DE EQUIPOS

Existen numerosos formatos posibles para realizar una accién para
resolver problemas. Generalmente, implican la recopilacion de infor-
macion, compartir la teoria y establecer las normas. La recopilacion
de informacion puede ser realizada por miembros de la organizacién o
por consuliores externos. Cada uno de los enfoques se describe en las
siguientes secciones,

Recopilacidn de informacion realizada por un consultor externo

Para sacar a la luz los acuerdos ocultos, puede ser util que un consul-
tor externo entreviste a los miembros de la unidad organizacional.
(Por consuitor “‘externo’ queremos decir una persona que no forme
parte del sistema cegador de ansiedad que facilita el sindrome del
acuerdo oculto, y que conozca la teoria y practica del manejo
de acuerdos; es decir, esa persona puede ser un profesional compe-
tente, un amigo o un colega.) Con base en la teoria del manejo del
acuerdo, este consultor podria hacer las siguientes preguntas: (1)
¢Qué problema tiene esta unidad organizacional que resulia dificil
aceptar, enfrentar o discutir? (La pregunta presupone que la persona
que respondera conoce la naturaleza del problema y lo puede decla-
rar. (2) ;Que decisiones o acciones se han 1omado recientemente respec-
to al problema con las cuales usted no esia de acuerdo en realidad?
(La pregunta ayuda a determinar si existen discrepancias coherentes
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entre las convicciones privadas y las acciones publicas, un sintoma
claro de un dilema en torno al manejo de Jos acuerdos.) (3) ;Qué ac-
ciones o decisiones considera usted que producirian los mejores re-
sultados para la organizacion a largo plazo?'(Lz.i pregun.la supone
que la persona que responde cuenta con una solucidn efectiva para el
problema.) (4) ;Qué sucederia si usted no hablara de sus preocupa-
ciones, sentimientos, convicciones y sugerencias con todos los miem-
bros de la unidad implicados en el problema? ;Qué sucederia en el
caso de que si lo hiciera? (Las preguntas suponen que las consecuen-
cias imaginadas ayudaran o impediran que el individuo tome la deci-
sibn de discutir el problema con otras personas de modo que el
problema pueda solucionarse.) . ‘ ‘

Una vez obtenida la informacion por medio de entrevistas, el
consultos externo presentaria un resumen de las rCSpueslas‘ a todos,
al mismo tiempo, en una sesion de solucién de problemas, disefiada y
“contratada’’, esencialmente, de la manera descrita por Beckhard.6

Recopilacién de informacion realizada por miembros de la
organizacion

También es posible que personas de la misma organi_mcién, que for-
man parte del problema, compartan la informacion y, con este com-
portamiento, alienten a otros individuos a hacer lo misrjno. Ep este
€aso, no seria necesario un entrevistador externo. Ademas, la_ !nfor-
macion se podria compartir de manera mas efica_z €n una reunion del
grupo con la asistencia de todas las personas clave lmpllc'ad'as e'n el pro-
blema. En esta reunién, el individuo que la convoco exphcapa su de-
seo de “‘confesar’’ y de conocer las convicciones y sentim:er'no§ c_le
los demas respecto al problema. Una declaracién comun al principio
de una reunién de este tipo podria ser la siguiente: ““Tengo cierta in-
formacién que deseo compartir con ustedes. Esloy'ar‘lsioso por ha-
cerlo porque posiblemente descubra que soy el unico que ve el
problema de este modo y no me agrada sentirme solo. Pero aqui es-
ia. Realmente no creo que tengamos éxito con el Proyecto X. Sin em-

®R. Beckhard, *The Confrontation Meeting”’, Harvard Business Review, (marzo-
abril de 1967): pags. 149-155.
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bargo, es importante para i saber qué sienten los demas con respecto
a este asunto. Agradeceria me hicieran saber qué piensan’’.

A pesar de la habilidad, competencia y buenas intenciones de la
persona que deciara esto, es posible que el elemento de temor sea tan
fuerte que los otros miembros de la organizacion no esten dispuestos
a revelar sus propios sentimientos y convicciones, pero Lambién es
posible que cuando menos una persona “confiese™ sus preocupa-
ciones y, ast, se “‘rompa el hiclo’". Alternativamente, si nadie **con-
fiesa'", se reduce la probabilidad de solucionar ¢l problema.

Compariir la teoria

Ademas de recabar y compartir la informacion, otro etemento im-
poriante de esias sesiones de solucion de problemas consiste en que
todos los miembros de la organizacion conozcan la teoria del manejo
de acuerdos. Para alcanzar la meta de la teoria de ia comunicacién,
se podria disiribuir una copia de la historia de *‘La paradoja de Abi-
lene®’, con la cual comenzé este capitulo, anies de a sesion de solucion
de problemas. Se podria pedir que cada una de las personas leyera ia
historia y estuviera preparada para discutir si ha experimentado u
observado cualquier situacion en el pasado o en el presente, o po-
siblemente puede prever alguna en el futuro donde la organizacion
pudicra correr el riesgo de hacer un viaje a Abilene —es decir, hacer
algo que en realidad nadie desea hacer, o no hacer algo que los
miembros de [a organizacion realmenie si desean hacer. Entonces, en
la reunién de solucién de problemas, cada una de las personas podria
hablar sobre la paradoja de Abilene v presentar sus observaciones de
su relacion real con el grupo de trabajo.

Puesto que las reacciones de las autoridades establecen los para-
metros de otras respuestas en cualquier tipo de reunion de confronta-
cion, seria conveniente gue cl jefe de la organizacion iniciara el proceso
y “‘confesara” sus preocupaciones personales con respecto a cual-
quier viaje a Abilene que haya observado, en el cual haya participa-
do, que haya conducido o que pueda prever,

Acuerdos, decisiones y acciones

Después de que el grupo de trabajo haya discutido la teoria de tos
acuerdos ocuttos y haya compartido informacion respecto a
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los acuerdos potenciales que estén tratando incorrectamente como
conflictos, es imporiante llegar a un acuerdo piblico valido acerca
de la naturaleza de las condiciones **verdaderas’’, realizar planes de
accidn basados en la realidad de éstas y, después, tomar medidas pa-
ra reducir la probabilidad de hacer futuros viajes a Abilene.

Por ejemplo, en la medida en que se comparte informacion vali-
da sobre las preguntas, se podria hacer un resumen de los problemas,
anotandolos en una lista en un rotafolio. Luego, con base en la
informacién recabada y anotada, el grupo de trabajo podria des-
cubrir los acuerdos ocultos (o desavenencias reales), tanto acerca de
los problemas basicos de la organizacién como sobre las soluciones,
Para *‘formalizar’’ el proceso y facilitar las acciones especificas,
también podrian formular una declaracién rapida que captara la
esencia de sus acuerdos. Por ejemplo, si descubrieran un acuerdo
oculto en el sentido de que todos, incluyendo al jefe, estuvieran
de acuerdo en que las reuniones regulares del grupo estan mal pla-
neadas y solo constituyen una pérdida de tiempo, podrian producir
el siguiente resumen de su acuerdo: Nuestras reunjones semanales de
grupo no estan bien planeadas y su proposito no es lo bastante claro
como para que valgan la pena.

Conforme se ‘“‘confiesan’’ colectivamente cada una de las areas
de acuerdo potencial, €l grupo puede continuar la discusion hasta lle-
gar a un acuerdo valido en la forma de una declaracion resumida por
escrito sobre la naturaleza del problema. '

Cuando se ha llegado a un acuerdo acerca de los problemas, el
siguiente paso consiste en tomar una decisidn por escrito sobre las
nuevas direcciones de la accién que ayudaria a resolver estos dile-
mas. Estas podrian tomar la forma de nuevas politicas, programas o

‘actividades. Por ejemplo, si 10s miembros de la organizacion sacan a
12 luz el acuerdo oculto de que las reuniones del grupo solo sirven pa-
ra perder el tiempo, podrian *‘formalizar’’ las siguientes acciones en
una declaracion para solucionar probiemas: En el futuro, no se ce-
lebrard ninguna reunién del grupo a menos que éste se ponga de
acuerdo sobre la agenda y un comité especial seleccionado por todo

el equipo planee las reuniones con el fin de que haya mayor probabi-
lidad de éxito.
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COMO EVITAR FUTUROS VIAJES A ABILENE

Después de enfrentar el problema inmediato de l_os ac_uerdos ocultos
especificos, el siguiente paso para el grupo consiste en eslable;er un
proceso que reduzca la probabilidad de que ocuiTan problemas parf:‘—
cidos en el futuro. E temor es el factor fundamem-al en la paradoja
del consentimiento colectivo de hacer un viaje a l.\'bllcrfe. El iemor, ‘a
su vez, es un reflejo del ambiente de la orgal‘lizamon ) éste s'e ve afec-
tado por las fantasias negativas y eXpresaco a traves de estas._fl?or
ejemplo, el ambiente puede ser expresado pot ¢l temor que manihes-
tan los subordinados acerca de una persona poderqsa y por la marlle-‘
ra en que la gente tiembla, en sentido figurado, debido alas fantasias
que tiene acerca de las consecuencias de estar en desacuerdo con esg
persona. O, se puede expresar como el temor a un grupo no especi-
fico, como *‘la direccion’’. Estos temores contribuyen ¥ fefucrzan fel
mal funcionamiento del ambiente organizacional man[enldq a traves
de mitos, rumores e incidentes basados en hechos y fantasias.

Al dirigirse a esta pregunla, el equipo r-ue(-ie llcpar a numMerosos
procedimientos posibles que pueden resultar utiles. Alggnos procedi-
mientos comunes sugeridos por micimbros de organizaciones son 1os
siguientes:

1. Designar & un mediador proveniente de la org_a!yzacnon, el
cual, en una capacidad, funcione como una “ofl_cma fje com-
pensacion’’ para 1o0dos los asuntos privados de interes.

2. Invitar periddicamente a un consultor externo para que entre»-
viste a las personas acerca de preocupaciones gue no se ex-
presan.

3. Celebrar reuniones regulares de desarrollo de equipos, d.c
acuerdo con el formato para la solucion de problemas descri-
. - ;
to en capitulos anieriores.

4. Formar un grupo de empleados cuya funcion principal cons‘ls-
1a en hablar con otras personas para sacar a'la _luz las pr"g’ml?n-l
paciones que puedan ser potencialmente polcnﬁlca.s‘y en 1:irds
por escrito a 10dos los miembros de la organizacion ymplicd
dos en el problema.
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5. Poner a disposicion de todos una forma que cualquier perso-
na pueda llenar de modo anénimo para describir las preocu-
paciones que siente personalmente, pero leme compartir en
piblico. Si mas de una persona describe la misma preocupa-
cion, se celebra una reunion entre las personas afectadas para
discutir el problema o la preocupacion.

Aungue muchas organizaciones intentan estas medidas, encontra-
mos gue, en si, son efectivas a corto plazo, pero ineficaces a largo
plazo. Su ineficacia es consecuencia del hecho de que, en cada uno de
los cinco procedimientos, sélo una minoria de Ia organizacion —el
mediador, el consultor interno y los miembros del grupo de emplea-
dos— tendrian que ser competentes y estar dispuestos a correr ries-
gos. De hecho, se podria argumentar que las otras personas de la
organizacion se podrian volver mas incompetentes e irresponsables
como resultado de tener estas “‘muletas® a su disposicidon. (No hay
necesidad de que yo diga algo —**Sélo dejaré que el mediador o el
grupo de empleados lo maneje”.)

En breve, si la cuestién del acuerdo oculto ha de resolverse realmen-
te, la pregunta que debe contestarse es la- siguiente: ;Qué habilidades
pueden aprender los miembros del equipo individual y colectivamente
que les permitan confiar en la validez de lo que otros miembros di-
cen? Si todas las personas del equipo pueden aprender estas habilida-
des, entonces la responsabilidad, tanto de las derrotas como de las
victorias en ¢l area de la toma de decisiones de la organizacion,
puede compartirse honesta y productivamente.

13

Problemas humanos en los equipos

Cuando un programa para el desarrollo de equipos se imr.oduce por
primera vez en una organizacion, se puede esperar una serie de preo-
cupaciones comunes, areas de resistencia y obstaculos para el pro-
greso, La gente vacila en comenzar un nuevo programa por muchas
razones. Algunos lemen que tenga consecuencias negativas para
ellos. Otros se preguntan: ;Vale la pena el tiempo que se consume, el
esfuerzo gastado y los resultados obtenidos? ;Sera ésta otra novedad
de la administraciéon que pronto sera reemplazada por alguna otra -
idea? Es posible que hayan circulado rumores en el sentido de que la
formacién de equipos tiene efectos negativos. O bien, la gente
simplemente se puede sentir torpe y sin habilidades para la nueva ac-
tividad. Estos son problemas comunes que. en general, pueden ma-
nejarse mediante reuniones preliminares para explicar con detalle ¢l
proposito y el formato del programa, permitir que la geglsexprese
sus preocupaciones y hacer frente a la resistencia v oposicion.
Sin embargo, ciertos problemas o aspectos especiales todavia
pueden representar un serio qbstéculo aun para comenzar el pro.gl.’a-_
ma de formacidn de equipo. Estos se pueden manejar antes de iniciar
el programa o se pueden integrar al disefio; Fle esta manera, la preocu-
pacion puede ser tratada de un modo apropiado durante el programa.

CUANDO EL JEFE ES EL PROBLEMA PRINCIPAL |
Con frecﬁcncia. el mayor obstaculo para que una unidad de trabajo

funcione como equipo es el jefe o gerente. Si el.jctte no se da cuerlua
de esto, la situacidon se vuelve especialmente dificil, puesto que 108
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miembros de la unidad a menudo no es1an dispuestos a confrontar al
jefe con las perturbadoras consecuencias de su comportamiento ge-
rencial. Si este problema se evita durante la sesion de formacion de
equipo, es probable que todas Jas demas acciones sean vistas como
un engaio, ya que ¢l problema principal se ha evadido con cuidado.
. Como se lega al gerente problematico? Este puede ser autoritario, o
puede ser visto como indigno de confianza, manipulador, incompe-
temte, disciplinanio, vengativo, reservado o aislado, timido y temeraso
de realizar acciones, fuera de época en su enfoque gerencial, dema-
siado ocupado, etcétera. Puesto que el jefe constituye el centro del
problema, la gente puede sentir que cualquier esfuerzo para de-
sarrollar el equipo es iriti! a menos que el jefe cambie —y, sin em-
bargo, la genie se muestra renuente a presentar el problema ante el
jefe por temer consecuencias negativas. También puede ser que le
tengan afecto al jefe, reconocen estas debilidades y no pueden seila-
larselas por temor a **herir’’ al jefe de alguna manera o acabar con la
buena retacién entre éste y el subordinado.

Existen ciertas acciones para enfocarse en el jefe problematico y
disminuir el riesgo para el resto del grupo. L.a mayoria de estas ac-
ciones implican ayudar al gerente a pércibir el impacto que tiene
sobre los demas —los posibles efectos negalivos que esta causando—
antes de iniciar el programa de formacién de equipo. Si se puede
ayudar al gerente a comenzar el analisis de papeles en la unidad, re-

sulta mucho mas facil que los subordinados o los compafieros reac--

cionen sin temer consecuencias desagradables.

Capacitacion en laboratorio

A través de los afos, uno de los mejores métodos para preparar a un
gerente para comenzar un programa de cambio planeado en su orga-

nizacion ha sido que el gerente asista a un programa de laboratorio |
" centrado en el aprendizaje basado en experiencias. Argyris' describio

las funciones de un grupo de capacitacion para ejecutivos y abunda la
literatura en descripciones detalladas de la capacitacion en un semi-

IC. Argyris, ' T-Groups for QOrganizational Effectiveness’:, Harvard Business Review
42, num. 2 (marzo-abril de 1964): pags. 60-74,
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nario o laboratorio.? Numerosas organizaciones respctables llevan a
cabo programas de laboratorio para gerentes —National Training
Laboratories, Behavior Science Resources, la universidad de Califor-
nia en L.os Angeles, University Associates, Scientific Methods, Ame-
rican Management Association, y muchas otras universidades y
organizaciones de capacitacion y consultoria.

Un objetivo principal en cualquier programa de laboratorio es
ayudar a los gerentes participantes a ver con claridad su propio com-
portamiento, sus debilidades, empezar a entender la conveniencia de
la retroalimentacion interpersonal asi como la solucion de problemas
de grupo y empezar a pensar en cOmo mejorar sus acciones en su
compaiiia. Un buen programa de laboratorio es una excelente mane-
ra de preparar al gerente *‘problematico’” para iniciar un programa
de desarrolle de equipo. ;Cémo se convence a un gerente para que
asista al programa de capacitacién? Alli esta el problema. Si un ge-
rente no considera que necesita el programa o se siente demasiado
amenazado para participar, resulta dificil obligarlo.

Algunas empresas mandan a sus gerentes con regularidad a un
programa de laboratorio como experiencia basica para todos, supo-
niendo que el gerente problematico se sentira suficientemente esti-
mulado para seguir con un programa en su propia empresa, siempre
que ésia fomente el desarrollo continuo de los equipos. La capacita-
cion en el laboratorio, sin tener una actividad sistematica de se-
guimiento en la empresa del gerente, tiende a tener s6lo beneficios
esporadicos a largo plazo para la organizacion.

Se ha utilizado una variedad de métodos diferentes para sugerir a
un gerente problematico que un laboratorio o cualquier otra capacita-
cion serfa un pretudio util para un intensivo trabajo de desarrollo con
la unidad total. Algunas veces el papel del gerenie de personal consiste
en recabar informacion de las personas que trabajan en la unidad
de un gerente acerca de la necesidad de éste de una capacitacion
adicional. En este caso, el gerente de personal puede hacer algunas
recomendaciones al gerente. Las encuestas realizadas dentro de la
compaiiia pueden sefalar la necesidad de que algunos gerentes
participen mas en métodos de capacitacion diseflados para ayudarlos

vease L.P. Bradford, J.R. Gibb, K.O. Benne, T-Group Theory and Laboralon
Method (Nueva York: Wiley, 1964); y E. Schein y W. Bennis, Personal and Organiza:
tianal Change Through Group Methods (Nueva York: Wiley, 1965).
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a verse con mayor claridad. La funcidn de un consultor externo
puede consistir en recomendar la capacitacion necesaria. Los media-
dores como terceros (owro gerente, un gerente de un nivel superior,
un awnigo) pueden tener informacidn acerca del desempeiio de un
gerente que los inducira a sugerir capacitacién adicional. Y hasta se
ha sabido que un grupo de subordinados sugieran a su jefe que
podria beneficiarse con una semana en un grupo de capacitacion,

Perfil gerencial

Un método maés reciente para preparar a un gerenlte para iniciar un
programa de formacion de equipos es el perfil gerencial. Este proce-
dimiento implica la recopilacion de informacion acerca del gerenie por
medio de instrumentos provenientes de sus subordinados, compaferos v
superior. La informacion, entonces, se resume y se presenta al geren-
te para que la analice. Esta informacién, si se complela apropiada y
honestamente, ayudara al gerente a ver —en privado— las areas de
preocupacion, y puede preparar al gerente psicologicamente para un
autoanalisis,

Las organizaciones que ofrecen los procedimientos del perfil,
con documenios y métodos para ayudar a un gerente a tener mas
percepcion, incluyen Behavior Science Resources (BSR), Telo-
metrics, Scientific Methods y D-D, entre otras. En-este proceso,
por lo general, una persona externa a la unidad del gerente (un
miembro del departamento de personal de la compaifia o un consul-
Lor externo) esta encargada de administrar los documentos, preparar
el resumen, presentar la informacidn al gerente y ayudarlo a planear el
siguiente paso, que con frecuencia consiste en alguna forma de retro-
alimentacion de los resultados a todo el grupo de trabajo, y éste, en-
tonces, inicia un programa de formacion de equipo.

Aqui también, el problema consiste en inducir al gerente a ini-
ciar un procedimiento de perfil. Cominmente se utilizan métodos
parecidos a los que se describen antes para estimular la asistencia del
" gerente a un laboratorio.

Entrevisias o encuestas

Muchas organizaciones tienen a su disposiciéon un par de procedi-
mientos comunes para recabar informacién, disenados para revelar
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los problemas que existen en la organizacion. Uno de estos procedi-
mientos consiste en gue llegue una persona extetna y entreviste a la
gente acerca de las condiciones en la unidad de trabajo, procedimiento
que podria revelar facilmente algiin problema con el jefe. La ventaja
de este proceso es que permite que el jefe estudie la informacion y se
prepare para comenzar un brograma. ya que sin la informacion, es
posible que no reconozca la necesidad ni se preparc para avanzar.
Una encuesta de la organizacion en lugar de las entrevistas persona-
les es otro método con resultados parecidos.

Participacion de un observador honesito

Es muy posible que cualquier gerente pueda suponer que ciertas
partes de su estilo gerencial crean problemas para los demas. Para
asegurarse de que estas areas se confronten en una sesion de de-
sarrollo de equipo, el gerente puede desear invitar a un subordinado,
compafiero u observador direcio y preguntarle, en confianza, qué
areas considera que necesita examinar para tener una mejor relacién
con su grupo de trabajo.

Cdmo hacer frente al asunio del gerente problemitico

Suponiendo que el gerente tiene algunas dificultades con el equipo y
que los miembros no estian dispuestos a presentar algun problema
por miedo, desconfianza o por exceso de preocupacion, y suponiendo
que el gerente ya tomo algunas de las medidas antes mencionadas y
ahora desea traiar directamente con el problema de la eficacia perso-
nal, ;cOmo puede manejarse la situacion? Probablemente, el proceso
menos amenazante es que el gerente pregunie y los subordinados
contesten.

Si un gerente pregunta, . Qué es 1o que no les agrada de mi estilo.
o les causa problemas?’’, los subordinados pueden sentirse muy in-
cémodos al responder con franqueza. Sin embargo, si el gerente pre-
gunta, ““;Tienen ustedes algunas sugerencias acerca de como podria
yo mejorar nuestras reuniones de personal (0 nuestra toma de deci-
siones o nuestra planeacién, etcétera)?’’, es probable que reciba su-
gerencias. Si una persona tiene que expresar lo que le agrada o le
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desagrada, se vera obligada a dar algun tipo de juicio o evaluacion,
pero si presenta sugerencias, es mas probable que este hecho sea per-
cibido, tanto por la persona que hizo la pregunta como por la que
conteslo, como una actividad atil con menos amenaza implicita.

CONFLICTOS ENTRE DOS PARTES

Ei problema que existe entre dos personas, entre dos compaferos o
entre ¢l jefe y un subordinado es, en ocasiones, un elemento pertur-
bador importante en una unidad de trabajo. Si éste es el caso, al resto
de los miembros del equipo les gustaria que las diferencias se resol-
vieran, pero pueden considerar que es inapropiado tratar el proble-
ma frente a todo el grupo. Con frecuencia resulta mas conveniente
para el equipo que los dos miembros se reiinan en privado en algiin
momento durante ¢l programa de desarrollo de equipo y trabajen
con respecto a sus diferencias. Walton? demuestra que un mediador
(una tercera persona) puede ayudar mucho para tratar estos asuntos.
Las personas involucradas deben comunicar al resto del grupo un
poco de la naturaleza de su resolucidn, particularmente si el grupo ha
identificado el conflicto interpersonal como un problema.

Este problema no debe ser confundido con otro en el que estan
implicados ¢l gerente y el grupo en su totalidad, donde una persona
es el vocero de todos. En este caso, puede resultar mejor que el gerente
y el vocero traten el problema estando los demas presentes, siendo
regla fundamental que sdlo el vocero participe en el intercambio de
‘opiniones. Si el vocero desea consultar con los otros miembros, o si
el gerente considera necesario obtener mas informacién o mas auto-
ridad de su jefe, se podria convocar un receso.

£l miembro problemdtico

Una de las preguntas mas comunes es, ‘', Qué se puede hacer cuando
un miembro del equipo continuamente bloquea al resto de la uni-
dad?; este miembro siempre adopta un punto de vista contrario al de
los demas, vota en contra de las propuestas que todos los demas apo-

*R. Wallon, Conciliacidn deca

_ nflicias interpersonales (México, Fondo Educativo In-
teramericano. 1973). )
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_ Participacion limitada. Un equipo pidié a la persona problemitica
" que asistiera a las reuniones, que escuchara —sin participar— en las
actividades del equipo y, después, que tuviera una sesion individual
con el lider. Si el lider consideraba que el miembro tenia algunos
problemas legitimos que debia presentar, entonces serian presenta-
dos por el lider al grupo durante la siguiente reunién, pero en todos
los casos la discusion del equipo seria final.

Asignacion externa. Algunas veces es posible dar a la persona
problematica una asignacion independiente de las actividades del res-
to del equipo. La persona puede hacer alguna aportacién a la unidad
de trabajo sobre una base individual, mientras que el grueso del tra-
bajo que requiere de colaboracidn es manejado por el resto del
equipo. '

Todas estas sugerencias se pueden llevar a cabo cuando la perso-
na representa un verdadero obstaculo para ¢l funcionamiento del
grupo. Siempre se debe tener cuidado en diferenciar a una persona
problematica real de un individuo que ve las cosas de un modo dis-
tinto y cuyos puntos de vista o perspectivas diferentes deben ser es-
cuchados y considerados ante la posibilidad de que enriquezcan el
producto del equipo. Los equipos pueden tornarse demasiado cohe-
sivos y aislar a una persona porque es diferenie —no porque sea pro-
blematica.

Miembros minoritarios del grupo

Uno de los problemas actuales que enfrentan muchas organizaciones
es la cuestion de las actividades de los grupos minoritarios y tos de-
rechos de la mujer. Algunas veces, el equipo puede manejar estos
"asuntos enteramente dentro de sus propios procesos de grupo nor-
males. El problema se presenta y el grupo hace los ajusies necasarios
para hacer frente a estos aspectos sensibles. Cuando se presenta la
discriminacién de cualquier tipo y se dirige hacia un miembro del
equipo, alguna accion se incrementa. Si los procedimientos normales
no tratan realmente con los problemas, puede ser necesario reunir a
la unidad en una junta especial de desarrollo de equipo con el fin de
tratar el nuevo asunto. '
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Cuando no debe usarse
fa formacion de equipos

¢DEBEN TODOS UTILIZAR LA FORMACION
DE EQUIPOS? '

Parece obvio que todas las unidades de trabajo no son *‘equipos’ en
el sentido de que la gente implicada debe trabajar junta para lograr
resultados. ;Como se determina si esta nueva metodologia de de-
sarrolio de equipos es apropiada o no para su situacién? En un
articulo bastante serio, Lewis' identifica ciertas suposiciones basicas
que, si no se’cump!en, sugieren que el desarrolio de equipos no seria
apropiado. El dice;

El desarrollo de equipos v la decision de realizar el plan recaen
sobre numerosas suposiciones criticas e implicitas. Vale la pena
identificarlas, puesto que si una o mas de estas suposiciones no
se aplican a un grupo particular gerencial 0 a su situacion, llevar
a cabo un esfuerzo de desarrollo de equipo puede ser innecesa-
rio, perjudicial o ambas cosas.

* Los patrones actuales de comunicacion e interaccion de los
miembros de un grupo son inadecuados para las necesidades
del grupo y de la organizacion.

* El concepto de ser (o desear ser) un equipo integrado existe en
las mentes del ejecutivo y de los gerentes en el grupo.

"John W. Lewis I, **Management Team Development: Will it Work for You?''.
Adaplado con la autorizacion del editor, de **Management Team Development: Will
it Wot_’k for You?", Personnet, julio/agosto de 1975, pags. 14, 15, 21, 24, 25. € 1975
A{nencan Management Association, Nueva York. Todos los derechos reservados,
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* El ejecutivo y(o) las necesidades de la organizacion requieren
que haya interaccién significativa y personal de los miembros.

e El cjecutivo puede comportarse de un modo diferente y lo ha-
ra como resultado del programa de desarrollo y los miembros
del equipo pueden responder a su nuevo comportamiento y lo
haran.

s |as tareas organizacionales asignadas al grupo requieren de
una coordinacidn lateral estrecha y frecuente entre los miem-
bros del grupo en asuntos tales como planeacion, solucidon de
problemas y toma de decisiones.

* Los beneficios que se obtendran con el desarrollo de equi-
pos, en términos de la eficacia del grupo y la satisfaccion
de los miembros, seran mas imporiantes que los costos impli-
cados por alterar las disposiciones existentes en cuanto a pa-
peles que se deben desempefar y la red social a la cual se ha
acomodado el grupo.

Lewis también sefala que el desarrollo de equipos debe ser congruen-
te con el estilo personal del gerente y la filosofia gerencial en cuanto
a como debe utilizar su equipo. El declara que s6lo se debe usar el en-
foque del equipo si, como gerente, usted encuenira que:

1. Se siente comodo al compartir el liderazgo organizacional y
la 1oma de decisiones con gerentes subordinados y prefiere
trabajar en un ambiente igualitario.

2. Existe un ahio grado de interdependencia de las funciones y
los gerentes con el fin de alcanzar ias metas generales de la
organizacién.

3. El ambiente externo es sumamente variable y(o) cambia con
rapidez.

4, La organizacién es joven y(o} esta Hevando a cabo cambios
imporiantes, lo cual resulta en una estructura fluida, pocas
politicas y procedimientos de operacion, y estan surgiendo
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‘las definiciones de los papeles. La distincion entre los depar-
tamentos de “*linea’ y el staff es nebulosa o no tiene sentido.

Ln

. Las tecnologias predominantes de |a organizacion son relani-
vamente nuevas y(o) se estan desarrollando rapidamenie.

6. Es necesario que continuamente haya consuhas abiertas entre

los gerentes como grupo en torno a las metas, decisiones y
problemas.

7. Los miembros de su equipo gerencial son (o pueden llegar a
ser) compatibles y pueden crear un ambiente de colaboracion
en vez de uno competitivo en el trabajo.

8. Los miembros del equipo gerencial estan situados bastante

cerca unos de otros para reunirse con frecuencia en poco
tiempo.

9. Usted depende de la habilidad y disponibilidad de los gerentes
subordinados para resolver graves problemas de operacion di-

rectamente y en beneficio de los mejores intereses de Ja orga-
nizacién total,

10. Los canales formales de comunicaciéon no son suficientes para
el intercambio oportuno de informacion esencial, puntos de
vista y decisiones enire 1os miembros del equipo gerencial.

I'1. La adaptacion organizacicnal requiere del uso frecuente de la
adminisiracion de proyectos, fuerzas de irabajo provisiona-
les, y(0) grupos ad hoc para solucionar problemas con el fin
de aumentar las estructuras organizacionales convencionales.

Pueden surgir problemas si un gerente o un especialista en desarrollo
organizacional ve la formacion de equipos como una actividad gene-
ral que todas las unidades de trabajo deben experimentar. El uso sin
criterio de esta metodologia puede tener efectos perturbadores sobre
la unidad para la cual es inapropiada; en consecuencia, puede surgir
una imagen negativa general de la formacion de equipos, de tal mo-
do que los equipos que podrian beneficiarse huiran del proceso. A la
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luz de los argumentos presentados por l-c“_'is. y al cstud@r 1pd0 el
concepio del desarrotlo de equipos, antes de nmcar cgalgumr ‘progrzf-
ma de formacién de equipo, se deben evaluar las siguientes condi-
Cloniia unidad de trabajo es un grupo donde la ac;ic’)n colahr;»rudqra
¢s esencial para una puena realizacion? Si el 1rab;uo se efectia p:jmc-‘
cipalmente sobre una base individual o sola requiere de una“c.anu a
limitada de interaccion, entonces las conm'alms yla plancaiuon em(r!e
dos personas pueden resultar mas convenientes que el desarrollo de
Cqm:lgi gerenie esla familiarizado y se siente comprometido con la
idea de mejorar el equipo? Con frecuencia, el gerente encarga.d.o nto
entiende la naturateza a largo plazo de un progr?xma de _formacnoxj de
equipos ¥, en realidad, no esta dispucsto a dedfcar el tiempo, l"euul-
s0s v energia necesarios. Es posible que s6lo le interese un programa.
de u'n dia o dos, esperando que asi se resuelvan l_gdos los problemas y
los negocios puedan continuar como siempre. En €ste caso, el gen;ni
e pecesiia una orientacion mas clara acerca de la naturaleza ae
:nde establecer. .
ng:g;“;cqnliz E)'rlz‘s‘;imado" u “ofendido’, o existe la necemdaq de
ver que las cosas mejoran? Los programas dlc cle.s'arrollo d‘e .c‘(.;’unpos
liepen un impacto limitado cuando lu_m01_1}'3c10i1 para iniclar 1cnin
programa de esie tipa ¢S resultado de‘la presion de_l de?artlafnle:;:)o ;;.
capacitacion, la necesidad de gastar dinero provcmemc dde oln m[;g
ra capacitacion y desarrollo antes de que se pIL‘TdZi‘, o .d.eb‘ oua codn. Sjer
de alguna persona gue ha sabido del pn’\ceso v piensa que tpuede
J 3 s, ‘
bumg,oLg?r:xiZﬁ:l?rlc:S de la unmidad de trabajo estan d_ispgestos a \‘cr' :.1‘1,
propia unidad y dedicarse a acdonc_:s para sotuugngx problenil_d:
Cuando existe pocg_ interés en examinar los. procesos o en analizar
con honestidad como estan las cosas en la unidad de_ trabajo, las acp-
vidades dedicadas al desarrolio de equipos'son L‘mA nesgo._El p.ozo in-
terés puede ser el resultado de temor, apalia ¢ cmmn.w, explr'e:acoc;::l
comentarios como, ‘*Aqui l'lupca pasa nada. Empezamos las 5,
-a las terminamos’’.
perog[;']?:r:: el personal el tiempo suficiente para un prograr.m dﬁ:‘:i
tipo? Algunas veces existe la nec-‘_:sidad yel mteres;_en el dz:.:l()r:;lm a
equipos, pero la gente esta demasnadf) ocupada (o s‘len_u: qu .
terminar el trabajo en la fecha limite, en proyectos u otra
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clas, para iniciar un nuevo programa. Antes de empezar un programa
de tormacion de cquipo, la gente clave debe estar interesada y tener
el tiempo disponible para comprometerse.

(Estan dispuestos el gerente y otras personas de la unidad de
trabajo a observar su propio desempefo y el trabajo de la unidad, dis-
puestos a dar y recibir retroalimentacion, y honestamente interesados
en hacer cambios? Cuando las personas carecen de las habilidades o
no entienden los procesos del desarrollo de equipo, pueden en-
contrar que han iniciado un programa que los involucra en accio-
nes con las que no contaban. La formacion de equipos a menudo
requiere que la gente se dé cuenta muy bien de lo que esta haciendo.
Con frecuencia significa que alguien tiene que hacer cambios. Las
personas pueden recibir retroalimentacién que les molesta. Es conve-
niente que se den cuenta de estas posibilidades y tengan alguna habi-
lidad para dedicarse a los procesos del cambio antes de comenzar el
desarrollo de equipos.

Ha decidido la gente cuales son los problemas y qué debe hacer-
se? El desarrolio de equipos funciona mejor st existe una apertura
hacia la informacién y disposicion para avanzar hacia la direccidn
que sugiere esa informacion. Si ya se decidié que debe realizarse cier-
ta accion o que deben efectuarse ciertos cambios y si el programa de
formacion de equipo se lleva a cabo s6lo para confirmar esos avan-
ces v lograr que parezca que la gente decidié hacer estas cosas por
ellos mismos, estas acciones generalmente se perciben como manipula-
cion y el resultado sera un mayor resentimiento, oposicion y cinismo.

ALGUNAS ADVERTENCIAS SOBRE LA FORMACION
DE EQUIPOS

Suponiendo que los problemas antes descritos se han confrontado y
se han evaluado con honestidad de manera positiva, y que se itticia
un programa de formacion de equipos, conviene tener ¢n mente cler-
tas advertencias o paulas.

La formacion de equipos requiere tiempo. No se verd que los com-
portamientos y las acciones atrincherados puedan cambiar pronto nt
con facilidad. Los pasos de accidn deben vigilarse y los cambios
acordados deben revisarse y recompensarse con regularidad para que
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Es posible que ol desarrollo de equipo'ren:ga (;uei rzf]ir;:;']s;yr;:ﬁca ¢
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clave de un departamento ¢S sustituido, la nueva €O
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personalidades y quiza las nuevas asignaciones y expectativas pueden
.hacer necesalrio 0 tal vez obligatorio que se lleve a cabo otro proceso
de desairollo de equipo. Los acuerdos tomados con un grupo de
personas posiblemente no persistan con el cambio de pcrsonarl); poT'

1anto, tal vez sea necesario qu
e el nuevo grupo pase por todo -
Ceso otra vez. ' P eipro

Ei desarrollo de equipos debe ser recompensado. Mi investigacion ha
der.nostr.ado que muchas organizaciones quieren que las personas tra-
bajen bien juntas, en un equipo cooperativo. Pero no existe nada en
el proc_eso de evaluacion del desempefio que indique que el desarrolio
de equn’po se considera importdnte. Si la gente va a dedicar tiempo
y energia a estructurar y desarroliar un equipo, debe ver que el siste-
ma reconoce estos esfuerzos y esta dispuesto a recompensarlos.

15

£E! futuro de la formacion de equipos

Cuando se publico la primera edicion de esic libro, ¢n 1977, pronos-
tigué que la formacion de equipos quedaria integrada a las pracucas
normales de la administracion y que se daria por hecho que todos fos
gerentes dedicarian tiempo a desarrollar las habilidades de forma-
cion de equipos. Sin embargo, diez aios después, no veo que fos ge-
rentes se dediquen a desarrollar las habilidades de formacion de
equipos, a pesar de que casi todas las organizaciones apoyan la idea
de los equipos y del trabajo de equipo.

Las escuelas de administracion de empresas que deberian estar
enseiando a los jovenes a trabajar en equipo fingen estar de acuer-
do con el proceso, pero no saben como ensenar esias habilidades a
los futuros gerentes y empleados de la organizacion. Los profesores
pueden poner a los alumnos a estudiar o en equipos de proyectos y
calificar el producto del equipo, pero no dedican tiempo en absoluto
a ayudar a estos alumnos a entender como funciona un buen equipo
y como manejar los problemas del grupo que pueden surgir. El resul-
tado final es que, por lo general, unos cuantos alimnos se hacen car-
go del proyecto y lo terminan, mientras que los olros se hacen tontos
y la van pasando y se les recompensa por los esfuerzos de otros. Esto
deja a muchos alumnos con un sentimiento negativo acerca de las ac-
tividades de equipo cuando salen de la escuela y entrana la [uerza de
trabajo. -

Y, sin embargo, parcce que hay mas evidencia hoy dia de la que

habia hace diez anos en ¢l sentido de gue la gente debe cooperar de

alguna manera para realizar el trabajo. Los nuevos avances en el
mundo de los negocios v de la organizacion parecen exigir un trabajo
de equipo mas efectivo. Algunas de las mas recientes actividades que
parecen requerir de 1 habilidad de equipo son las siguientes:
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Adquisiciones v fusiones: En la sitvacion actual del mundo de 10s ne-
gocios, casi todos los dias se lee acerca de situaciones en donde hay
una fusion de companias; una empresa adquicre otra y, ademas. una
compafia puede tomar el poder de otra. En todos estos casos, las
transacciones originales casi siempre son financieras por naturaleza;
e decir, exisien razones financieras que logran que estas acciones sean
tactibles. Pero, a largo plazo, el éxito de cstas actividades depende de
yue ta gente implicada pueda tograr que funcione la nueva forma
corporativa. En las fusiones o adquisiciones de cualquier tipo, las
ianleriores. unidades separadas deben unirse para formar un equipo
con metas comunes v procedimientos compartidos. La continuacion
de estas tendencias pareceria aumentar la necesidad de que alguien
supiera ¢dmo ayudar a estas unidades a fusionarse para formar una,

Nyeva tecnologia. Aunque ha habido computadores durante muchos
anos, tos usos del computador v de otras nuevas tecnologias todavia
se encuentran en las etapas de desarrollo. Cuando una organizacion
enfrenta nuevo equipo y nuevas tecnologias que exigen cambios, la
evidencia parece indicar que el cambio ocurrira mas pronto vy con
mavor voluntad de tomar riesgos cuando se cuenta con un grupo o
¢quIpo que apoya, gue cuando la situacion surge entre individuos
solamente.

Reestructuracién del irabajo. En muchas industrias Y Oorganizaciones,
la reestructuracion del ambiente de trabajo es una necesidad. F des-
pojo de AT&T constituye un ejemplo claro de una compania que
tenia un millon de empleados v se vio obligada a reestructurar toda su
organizacion. (iras compafias petroleras, a la luz del exceso de
petroleo, se vieron obligadas a hacer recortes drasticos, Otra vez, ias
unidades que supieron como involucrar a la gente en situaciones de
¢guipo. donde habia la oportunidad de hablar v reforzar la compren-
Jsian vel apovo, pudieron hacer frente a estas nuevas condiciones, su-
| mainente cambiadas.

'Trahajo de'¢ quipo con u(h ersurios anteriores, Ha sido casi una reve-
_Iauon observira Ll’l]pOS que antes tumron una relacion de adversa-
rios. trabajar juntos'en una posicion de colaboracion. Una de cstas
stinaciones ha sido la de las negociaciones entre ¢l sindicato v la ge-
rencia. Desde qué se publico la primera edicion de este libro, hemaos
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visto a la indusiria automotriz cstablecer relaciones enterametite

“madvas con los sindicalos para enfrentar una grave crisis economica.

Algunas oiras indusirias no tuvieron 1nlo ¢xito v los negocios se
cerraron porque no se pudieron lograr relacione$ cooperativis entre
la administracton y los trabajadores. Hemos visto la colaboracion
entre 1a industria y el gobierno, cuando los gobiernos federal v esta-
tal apoyan a las'compaiias que tienenproblemas financieros. Parece
probable que ante la amenaza del creciente poder, economico de as
compaiias en desarrolio del Tercer Mundo, los anteriores adversa-
rios se beneficiarian;si aprendicran a trabajar juntos como YLD,

Colaboracion para solucionar problemas sociales. Los norteaierica-
nos de hoy, ¥ la sociedad occidental, entrentan una gama de proble-
mas sociales que parecen reclamar csfuerzos colaboradores. Estos
son los problemas de las drogas, la emigracion e inmigracion, ¢l de-
sempleo, el crimen organizado, problemas de sobrepoblacion, fas ia-
rifas protectoras, y las arifas de impornacion, por mencionar solo
unos cuantos. Estos problemas no desapareceran ni serdn resucltos
por un grupo solo. Se necesitara que personas con diferenies intere-
ses y antecedentes se reunan en algdn tipo de equipo provisional para
enfrentar estos problemas con eficacia. Si no existen las habilidades
para trabajar en equipo, es posible que los problemas no se solucto-
nen porque ia gente no sabe ¢como trabajar junta.

Como sera la organizacion eficaz del futuro? Es muy probabie
que estas organizaciones sean mas flexibles, mas prontas a cambiar
la gente para satisfacer las nuevas demandas de una sociedad v un
mundo que van cambiando con creciente rapidez, Si éste es vl cano, I
gente necesitara aprender a formar equipos aceleradamente —estabie-
ver relaciones de trabajo eficaces y replas basicas gue sean acepradas
v viables. Solo asi podran seguir adelante con el trabajo sin atorarse
en la seric de actitudes indtiles que caracteriza o bucra pasic o
trabajo actual efectuado en organizaciones,

Las organizaciones dei futuro pueden exigic gue una per-una
pertenezea a vanas unidades a la vez v tenga dos, tres o hosta cuatro
jefes. La gente pucde cambiar rapidamente de un sistema 1ansitonio
a otro; las organizaciones con gerentes qQue sepan estructurar equipos
eficaces rapidamente tendran una ventaja especial.

[n cstos momentos, uno de'los problemas del desarrollo de equi-
pos en las organizaciones implica la dispersion de nuevas ideas. Al



tratar d¢ cambiar la cultura de'la organizacion, el desarrollo de equi-
pos ha resultado ser un método bastariie lento, en 1érminos de propa-
gar Jos nuevos procesos, de mas colaboracion a través de una gran
organizacion, Seria tonto empezar cl desarrollo de equipos en la ci-
ma de l1a organizacién, con la esperanza de que los gerentes lograran
aue ¢t procéso se encamine hacia abajo. Para cuando tos niveles infe-
riores dée la urganizacion experimenten ei impacto de los cquipos, los
niveles superiores habran avanzado a otros asuntos, 0 lu composicion
de 10s equipos mas elevados habra cambiado y se habra perdido el
efecio entrelazador.

En la organizacion del futuro seguramenie habra meétodos mas
nuevos. mas innovadores, para introducir el desarrolio de equipos en
toda la organizacion. En la actualidad, se estan llevando a cabo expe-
cimen:os con métodos muy difundidos. Se ha realizado algan trabajo
en capacitar a todos tos gerentes de una organizacion al mismo uem-
po para que asistan inmediatamenie a un programa de tormacitn de
equipa —1odns ai mismo tiempo. Se han utilizado grabaciones de vi-

20 v audio para exponer a 10dos los equipos la misma serie de instruc-
ciores. ejemplos y material de capacitacion. La meiodologia para
extender rapidamente el desarrollo de equipos a traves de la organi-
sacion aln se encuentra en una etapa de crecimiento.

E! desarrollo de equipos no significa administrar por comités,
donde nadie ¢s el responsable Unico y todas las acciones deben ser de-
cididas por todos. Un equipo es un grupo unificado, cohesivo, de
personas que tienen funciones especiales, pero cada una de ellas ne-
cesita los recursos v el apoyo de los demas para realizar ¢l trabajo. Ei
esfuerzo del equipo continuara mieniras los seres humanos tengan
gque dzpender unos de otros para obicner buenos rcsultgdos.
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