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\ Prólogo 

La serie de Addison-Wesley sobre desarrollo organizacional (DO) se 
inició a fines de la década de 1960, cuando varios de nosotros reco­
nc:x=imos que el creciente campo del DO no se había entendido ni defi~ 
nido con precisión. También reconocimos que no había una filoso tia 
única del DO y, por tanto, no era posible, en ese momento, escribir 
un libro sobre la teoría y la práctica del DO; pero si era posible 
explicar lo que diversos profesionales real!zaban en ese campo. De 
este modo, los seis libros originales de Btckhard, Bennis, Blake y 
Mouton, Lawrence y Lorsch, Schein y \\'al!on dieron principio a lo 
que ahora es una tarea continua. La esen~ia de este proyecto con­
sistía en permitir que diferentes autores expresaran sus propio:; 
conceptos en vez de intentar resumir bajo un solo tirulo lo que. 
obvia~ente, era un ár~a sumamente diversificada y en rápido creci-
miento. . 

Hacia 198l,la serie constaba de diecinueve titulas, pues se habían 
incluido obras de Beckhard y Harris, Cohen y Gadon, Da,·is. Dyer, 
Galbraith: Hackman y Oldham, Heenan y Perlmutter, Kottcr.¡La\\­
ler, Nadler, Roeber, Schein, y Steele. Esta proliferación de libros 
reflejaba lo que estaba ocurriendo en el campo del DO; crecia a pa­
sos agigantados y se eXtendía hasta alcanzar wda clase de áreas orga­
nizacionales y tecnologías de intervención. Ya para entonces existían 
muchos texlOs en Jos que se intentaba compendiar los concep10~ 
centrales del campo, pero sentimos, entonces y ahora, que la di\·ersi­
dad y la innovaCión han sido siempre los a~pectos ~ás sobresaliente~ 
del DO. 

La presente serie tiene la intención de plantear de nuevo a!guno~ 
terrÍas básicos del 00 y, al mismo tiempo, considerar la creciente di-
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' versificación de este ;ampo. Por ello, hemos comenzado a revisar al-
gunos de los libros originales y hemos a~adido un grupo de nuevos 
autores o autores conocidos con nuevo material. Esperamos poder 
aansmitir el espíritu de investigación e innovación 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 mejorár las organizaciones. 

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

Cambridge, Massachusetts 
Nueva York, Nueva York 

• 

Edgar H. Schein 
Richard Beckhard 

Prefacio 

Después de estar profundamente involucrado, durante casi veinticin­
co años. en dirigir sesiones sobre formación de equipos para orga­
nizaciones, aún existen ciertas condiciones que son un enigma para 
mí. En una reciente conferencia gerencial en la cual trabajé pregunté 
a 300 gerentes provenientes de una variedad de organizaciones Cuán­
tos de ellos consideraban que el trabajo de equipo, todos cooperando 
para alcanzar metas, era esencial en su organización y en su propia 
unidad de trabajo. Cada uno de los gerentes indicó que el trabajo de 
equipo era esencial. Luego, pregunté, "¿Cuántos de ustedes han lle­
vado a cabo algún tipo de programa para asegurarse de que su equi­
po funcionara con eficacia?" Menos del 250Jo respondió que alguna 
vez babia ejecutado algún rrograma regular de formación de equi­
pos. Enseguida pregunté, "Ustedes pertenecen a otro equipo dirigi­
do por su jefe. ¿Cuántos de sus jefes han conducido algún programa 
para ayudar a desarrollar esta unidad de trabajo?" Entre ellO% y el 
15% dijo que sus jefes habian tomado alguna medida en esta área. 

El enigma para mi, y la razón por la cual estoy revisando mi li­
bro sobre formación de equipos, es que casi todos los 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 organización para ase­
guiarse de la eficacia de los equiPos, y relativamente pocos ·gerentes 
inician el proceso por sí mismos sin el apoyo organizacional. Esto re­
fuerza mi creencia de que los gerentes de todos los niveles necesitan 
aprender a superar la resistencia a implantar un proceso sistemático 
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 investigación reciente en 200 compañías a lo 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
mático para el desarrollo de equipos organizacionales. Es ~omo si 
sintieran que la gente deberla saber cómo trabajar en equipo sin una 
capacitación formal o alguna actividad de desarrollo. Y es cierto 
que algunos gerentes tienen un "sexto sentido" personal sobre cómo. 
trabajar con la gente para producir un esfuerzo de equipo; pero mu­
chos más no lo tienen. No saben cómo iniciar un nuevo equipo de 
modo que se pueda maximizar la posibilidad de obtener un buen tra­
bajo de dicho equipo, cómo saber si se están generando algunos pro­
blemas y cómo hacer frente a los problemas del equipo cuando se 
presentan. 

Este libro se ha escrito para aquellos gerentes que desean saber 
cómo lograr que un programa sistemático para la formación de equi­
pos dé buenos resultados en su organización o unidad. También está 
diseñado para ayudar a los consultores profesionales o a los especia­
listas en recursos humanos que ayudan a los gerentes en los progra­
mas para formación de equipos a entender la dinámica de la forma­
ción efectiva de equipos. 

Al conversar con gerentes y empleados durante los úlÍimos años, 
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 "espíritu de equipo". Es posi­
ble que no sean capaces de definir con claridad lo que incluye un buen 
<quipo, pero si tienen una idea de lo que es una unidad que no está 
trabajando como equipo. ¿Qué dice la gente acerca del mal trabajo 
de equipo? Dicen cosas como las siguientes: 

No tiene gracia trabajar con esa gente. Parece que están tan ocu­
padas en su propio trabajo que no. quieren hacer nada para al­
guien más. 

1 Vtasc T. Peter y R. Waterman, In Seard oj Excellence, (Nueva York, Harper & 
Row, 1982), esp. págs. 126, 127; W. Ouchi, T«'riO Z, (México, Fondo Educativo ln­
tcramaicano, 1982), pig. 80; D. Clirford y R. Cavanagh, The Winning Performance 
(Nueva York, Bantam, 1985), p.ig. ll.S; y M. Moskowitz, "Lt-ssons from the Best 
Companies to Work For",California Managem~nt Rel'iew(lnviemo,I98S),p3gs.42-47. 

PREFACIO VIl 

Nuestras reuniones son caóticas. 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 demás escuchan. 

No confio en nadie del grupo con el cual trabajo. Todos serian 
capaces de darte una puñalada por la espalda si pensaran que eso 
les traería algún beneficio. A veces actúan como verdaderos ami­
gos, pero a la hora de la verdad, cada quien ve sólo sus propios 
intereses. 1 

Aquí la gente habla de trabajo de equipo, pero yo no sé qué sig­
nifica eso.· Voy a mi trabajo, me siento frente a mi escritorio y 
atiendo mis obligaciones. De vez en cuando asisto a reuniones 
que por lo general sólo sirven para perder el tiempo. Cada año se 
hace una revisión de mi desempeño en el trabajo -ese eSiudio 
no ha cambiado mucho desde hace años- y me pagan. Yo no 
entiendo qué significa el 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 más fácil evitar a estas personas o hacer lo 
que tengo que hacer con la menor interacción posible. 1 

Mi jefe siempre está tan ocupado que ni siquiera habla de lo que 
podríamos hacer para convertirnos en equipo. Tiene a sus favo­
ritos con los cuales conversa, pero los demás sólo hacemoS 
nues;ro trabajo y casi nunca tenemos algún trato importante con 
el jefe. 

La mayoría de la gente ha tenido al menos una experiencia en el tra­
bajo por la cual sintieron que había "un buen equipo", Y comparan la 
situación 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 últimos resulta dificil 
comprometerse y luego sostener un programa de formación de equi­
pos, puesto que en realidad no saben lo que intentan lograr. Los del 
primer grupo consideran que saben cómo se .. siente" realizar un ver­
dadero trabajo de equipo, pero con frecuencia no están seguros del 
tipo de acciones necesarias para reproducir aquello que alguna vez 
experimentaron. 

El factor más critico para comenzar un programa de formación 
de equipos es el grado de compromiso de los gerentes de unidades y 
sus miembros, para estructurar un mejor equipo de trabajo. Yo me 
he vuelto muy cauteloso al trabajar con un grupo para la formación 
de equipos y ver que el líder desconfia, no está convencido, está desa­
nimado o realiza la actividad sólo por la presión 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 
podríamos ser. Eso me preocupa, como me preocupa que yo 
pueda ser parte del problema. Pero estoy dispuesto a dedicar mi 
tiempo, energía y recursos para que este grupo sea lo más eficaz 
posible, y estoy dispuesto a realizar los cambios l)ecesarios. Ne­
cesito saber lo que ustedes opinan respecto a dedicarse a activida­
des de formación 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 formación 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 demás 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 el proceso tiene sentido. Pero después de estu­
diar el enfoque y proporcionar todas las perspectivas posibles, quie-
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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 confiá.r en mi experiencia y buen juicio. Determino el grado 
de compromiso, hasta cierto punto, de acuerdo con la buena volun­
tad dellider y de los miembros de la unidad para aceptar la responsa­
bilidad del trabajo de formación de equipos, dedicarle tiempo, aceptar 
asignaciones e involucrarse en las acciones acordadas. La formación 
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
ños complejos ni recursos imaginativos a un grupo de seres humanos 
que se comprometen a trabajar juntos con mayor eficacia. 

Pravo, Utah W.G.D .. 
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1 
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 producción que exige 
el fuerte y continuo desempeño de toda su gente, en todas las áreas 
de la planta. Jim desea realizar un trabajo de primera y se preocupa 
cuando la producción disminuye, cuando hay problemas sin resolver 
o cuando el estado de ánimo de la gente decae. 

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

Lo que más altera a Jim, hasta llegar a enfurecerse, es ver qüe 
los Vaqueros no juegan como equipo. Al instante, puede detectar 
que alguien falla un bloqueo, está holgazaneando en el juego, deja 
de pasar información al mariscal de campo o intenta sobresalir a ex­
pensas del equipo. Jim puede diagnosticar las áreas débiles de los Va­
queros y, si el director técnico pudiera escucharlo, le diria qué hacer 
para remediar la situación. Pero a pesar de su enorme percepción en 
torno al trabajo de equipo y ti futbol, Jim es incapaz de ver las ana­
logias que existen entre lo que se necesita para mejorar a los Va­
queros de Dalias y lo que se necesita para mejorar el equipo gerencial 
en la National Alloys. Muchos problemas son exactamente los mismos. 

• Algunos individuos nunca. han aprendido en realidad 
cuáles son sus asignaciones, particularmente en ciertas 
jugadas o sill~aciones . 
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• Algunos temen al entrenador. así que pretenden saber 
cosas sobre las que en realidad deberían eSiar pregun­
lando. 

• A~gunos quieren hacer las cosas "al estilo antiguo". 
m1entras que otros consideran que se necesitan métodos 
más modernos. 

• Las facciones y las camarillas discuten y pelean. 

• La unidad entera no se ha imegrado como tal para de­
terminar metas comunes con las cuales todos se compro­
metan. 

• Alguien toma las decisiones, pero algunos "no se ente­
ran" o están silenciosamente en desacuerdo con la deci­
sión y obstaculizan la acción. 

• Existen celos entre los grupos y no juegan unidos. 

• Aunque la gente esté consciente de que existe un proble­
. ma, no sabe qué hacer para remediarlo. 

Un equipo es un conjunto de personas que debe depender de la co­
laboració~ dd grupo para que cada uno de los miembros experimen­
te el exno opt1mo Y se alcancen las metas. Es evidente que para lograr 
touchdowns Y evnar que el adversario los logre, un equipo de futbol 
debe jugar en conjunto. Debe ser igualmeme evidente que una uni­
dad de trabajo o un grupo gerencial también necesita trabajar en 
conjunto para asegurar el éxito. Un equipo de futbol practica sus ju­
gadas una Y otra vez. El equipo realiza prár.ticas con la mente, cuando 
hablan de su~ planes y estrategias. Estudian vídeos de panidos pa­
sados, 1den11f1can los errores y eslablecen metas para la próxima se­
mana. Lamentablemente, el grupo gerencial de Jim Thomas no se 
dedica a actividades similares. No evalúan sus acciones pasadas ni 
realmeme planean nuevas estrategias. No se reúnen para aprender de 
sus errores, ni practican, ni reciben capacitación sobre nuevos mélO­
dos: sobr~ cómo establecer nuevas metas o fomentar el espíritu de 
equ1po. J1m Thomas puede delectar la falta de trabajo de equipo en 

LOS EQUIPOS SE ENCUENTRAN EN TODAS PARTES l 

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

EL EQUIPO FAMILIAR 

Cuando Jim Thomas llega a su casa en la noche, cmra a otro "equi­
po", una unidad muy personal, sensible L' importante: su familia. 
Aquí hay otro grupo de personas que nec~sitan colaborar y combinar 
los recursos para que cada miembro del grupo pueda alca[!zar sus 
metas. Jim puede darse cuenta fácilmente cuando falta el espíritu 
familiar adecuado. Cuando su esposa está p1cocupada o enojada, 
.:uando alguno de sus hijos tiene problemas, o cuando Jim se siente 
tenso y nervioso, toda la familia se ve afrc1ada y el cslado de ánimo 
decae. Nuevamente, Jim es muy sensible al clima imcrpersonal, pero 
así como sucede en el entorno del trabajo, ('Oll frecuencia se siente in­
capaz e inepto para remediar el problema 

OTROS EQUIPOS 

Si Jim observara con mayor atención, sería .;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, el comité de planeación y finanza< Con regularidad, se da 
cuenta de que se pierden muchas horas en reuniones del comité poi­
que la gente no se prepara con Jos informes necesarios, las señales 
acerca de las asignaciones no están claras, las decisiones se "pier­
den" y tienen que tomarse de nuevo, o las discusiones se convierten 
en disputas estériles. 

La orquesta sinfónica de la comunidad, presidida por la esposa 
de Ji m, es otro equipo más; al igual que los Vaqueros de Dalias, debe 
practicar para que su ejecución re~ulte bien coordinada. El mismo 
Jim, que no es un gran conocedor de música, se da cuenta cuando la 
orquesta no toca en conjunto. En el último t·oncierto. hubo un largo 
y penoso silencio cuando los instrumentos de percusión no entraron 
en el momento oportuno. 
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A Jim le complace ir a su gasolinera preferida porque IOdos ayu­
dan para dar a los clientes un servicio rápido 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 p_resionarlo para que lo compre. Los empleados se 
ayudan unos a otros sin que se les pida. "Es un buen equipo", piensa 
Ji m. 

Muchas personas son como Jim; vagameme se dan cuenta de 
que la sociedad moderna es un conjunto de grupos o equipos in­
terdependientes. Se pide a los individuos que trabajen en conjunto 
en diversas situaciones, en el trabajo, en el hogar, en la escuela, en 
Jos clubes, en la iglesia y en 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 los equipos necesitan de un buen entrenador o 
de una buena administración. 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 evalúan su desempeño, 
diagnostican los problemas y, después, determinan acciones para 
asegurarse de que estarán preparados para jugar el siguiente partido. 

Este libro trata sobre los equipos organizacional.,.;, especialmen­
te sobre lo que puede hacerse para ayudar a un equipo a diagnosticar 
sus problemas y actuar para desarrollar una unidad de trabajo más 
eficaz. Los gerentes son como los emrenadores. Deben ser capaces 
de observar el esfuerzo del equipo con ojos de experto, ver qué está 
interfiriendo con el máximo esfuerzo o descubrir los obstáculos y, 
entonces, idear una estrategia o un plan para eliminar los obstáculos 
y permitir que la gente desarrolle su máximo esfuerzo al combinar. , .: . 
sus recursos para alcanzar metas comunes. Esas son las reglas del :· 
juego en la formación de equipos. 

La mayoría de gerentes no puede solucionar 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 intención de ayudar a los gerentes a superar es10s dos 
obstáculos, proporcionando una base sólida para hacer un diagnósti­
co correc10 delineando los procedimientos que han demostrado ser 
dicaces para la formación de: equipos. 

-

2 
Surgimiento de la idea de equipo 

Hubo un adelanto en la teoría y práctica de la organización a fines de 
la década de 1920 y principios de la de 1930, con los ya clásicos estu­
dios Hawthorne. Esta investigación, conducida por un grupo de pro­
fesores de la universidad de Harvard en la planta de Western Electric 
Company en Hawthorne, lllinois, empezó a comprobar la hipótesis 
de que la productividad en el trabajo está relacionada con la ilumina­
ción c>el área de trabajo. Surgió la hipótesis de que los empleados 
trabajarían con mayor eficiencia en condiciones de buena ilumina­
ción; esta hipótesis se originó con base en la teoría del estímulo y la 
reacción que propone que los individuos responden directamente an· 
te los estímulos externos; así, controlando los estímulos, la admi­
nistración pretendía controlar el esfuerzo de los trabajadores. 

La primera fase de la investigación dio como resultado cierta 
informadón desconcertante. La productividad de los sujetos expe· 
rimentales (el grupo que trabajaba con la iluminación alterada) 
incrementaba constantemenfe, aún cuando disminuía la luz. Esto 
condujo a una serie de actividades de investigación diseñadas 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 mo'ntando repetidoras telefóni­
cas. Se recabó información sobre este grupo durante cinco años en 
diversas condiciones; se probó establecer diferentes periodos de des­
canso y métodos para pagar la nómina; se probó ofrecer refrigerios y 
una semana de trabajo más corta, y asi, sucesivamente. Los investi­
gadores descubrieron que, a final de cuentas, la productividad en el 
trabajo no se logra con sólo dar periodos de descanso, incentivos o re­
frigerios. Después de un largo análisis, la mayoría de los investigadores 
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estuvieron de acuerdo en (.ue el factor más significativo era la forma­
ción de un sentido de identidad de grupo, un sentimiento de apoyo 
social y cohesión que surgía con la creciente interacción de los tra­
bajadores. Además, se observó que el superior o ellider gerencial se 
comportaba de manera ligeramente distinta con los trabajadores del 
grupo experimental, y esto también parecía mejorar el espiritu de 
equipo. 

Elton Mayo, uno de los investigadores originales, resumió el ex­
perimento ~e Hawthorne de la siguiente manera: 

Las estipulaciones originales fueron efectivas principalmente 
porque el salón experimental estaba a cargo de un observador 
principal interesado y comprensivo. El comprendió claramerite 
desde el principio que cualquier insinuación del "supervisor" en 
sus métodos podría ser terrible para los intereses de la investiga­
ción. Hasta donde fue posible, él y sus ayudantes mantuvieron 
fielmente al corriente las hojas de la historia de los aconteci­
mientos y la bitácora. Además de ésto, él desarrolló un ifllerés 
personal en cada una de las chicas y en sus logros, se mostró or­
gulloso del expediente del grupo. Ayudó al grupo a sentir que 
era su obligación establecer sus propias condiciones de trabajo; 
ayudó 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 gloria 
reflejada por el interés que atraía la investigación. Con el paso de 
los años, esto disminuyó un poco, pero todas las pruebas -in­
cluso el mantenimiento de una alta productividad- indican que 
algo que ocurrió en el reacondicionamiento del grupo debe 
considerarse como un logro permanente. En ningún momento 
durante el lapso de cinco años sintieron las chicas que estaban 
trabajando bajo presión; al contrario, invariablemente citan la 
falta de presión como la razón por la cual prefieren el "salón de 
pruebas". 

Sin duda, hubo un notable cambio en la actitud del grupo. 
Esto se reflejó en sus continuas conferencias con las autoridades 
ejecutivas de alto nivel. Al principio se mostraron tímidas e in­
quietas, calladas y, quizá, algo desconfiadas de la intención de la 
compañía, pero después su actitud se caracterizó por la confianza 

- ! : 
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Y la franqueza. Antes de realizar cualquier cambio en el progra­
ma, se consulta con el grupo. Sus comentarios son escuchados y 
se discuten; en ocasiones, se permite que sus objetivos anulen 
una sugerencia. Incuestíonablemenle, el gr.upo desarrolla. un 
sentido de parlicipaci6n en las determinaciones crÍ/icas y se cOn­
vierte en una especie de unidad social.' (Se ai\adió el énfasis.·) 

El estudio Hawthorne ilustra algunos de los elementos esenciales para 
la eficacia de un equipo, porque el experimento mostró la posibilidad 
de tomar un grupo de empleados aJ azar e integrarlos en un equipo de 
trabajo altamente productivo. El análisis de Mayo señala cienos fac­
tores críticos: 

l. El jefe (observador principal) tuvo interés persónal en el 
logro de cada una de las personas. 

2. Se sintió orgulloso del expediente del grupo. 

3. Ayudó al grupo a trabajar en conjunto para establecer sus 
propias condiciones de trabajo. 

4. Anotó fielmente la retroalimentación sobre el desempefto 
.del grupo. 

5. 

6. 

• 7. 

El grupo se sintió orgulloso de sus logros y tuvo la satisfaL 
ción de ver que personas externas se inr~rcs'aban en lo que el 
grupo hacia. 

El grupo no sintió que se le estaba presionando para que 
cambiara. 

Antes de hacer cualquier cambio, se consultó con el grupo. 

1 Elton Mayo, The lluman Problems of an Industrial Ci~·ili;;atiun (Bosron: Division 
o/ Research, Graduare Schoo/ of Business Adminisrrarion, Jlarvard Unive.-slfy, 
193)). Citado con autorización. 
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8. El grupo desarrolló un sentido de confianza y franqueza. 

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

CONCEPTOS DE GRUPO EN LA ADMINISTRACIÓN 

Dos de los primeros autores en el área administrativa que comenza­
ron a subrayar el concepto de equipo como parte importante de la 
teoría de la organización y la administración fueron Douglas McGre-. 
gor y Rensis Likert. En el último capítulo de The Human Side oj En­
rerprise (El lado humano de la empresa) McGregor trató sobre el 
equipo gerencial. Describe un equipo gerencial sumamente eficaz 
que fue estudiado por los investigadores y señala la conclusión de és­
tos en el sentido de que la "unidad en el propósito" fue la caracterís­
tica más notable de esta exitosa unidad. 

• 

El significado de la unidad en el propósito dentro de un equipo 
gerencial recibe ciertas falsas alabanzas de parte, de la mayoría 
de los gerentes, pero no siempre se reconoce que este objetivo só­
lo puede lograrlo un grupo sumamente unido. La mayor parte 
de los Uamados equipos gerenciales no son equipos en absoluto, 
sino grupos de relaciones individuales con un jefe, donde cada 
uno de los individuos compite con los demás por el poder, el 
prestigio, el reconocimiento y la autonomía personal. En estas 
condiciones, la unidad en el propósito es un mito. 

Una investigación de grupos gerenciales de alto nivel en­
contró que el 85% de las comunicaciones dentro del grupo se 
éfect u aba entre subordinados individuales y el superior (hacía 
arriba y hacía abajo) y sólo el 15% de manera lateral entre los 
subordinados. Muchos ejecutivos que hablan de sus "equipos" 
de subordinados se asombrarían al saber cuán bajo es el nivel 
real de colaboración entre ellos y cuán alto es el nivel de descon­
fianza mutua y antagonismo. Y, sin embargo, estos mismos eje­
cutivos generalmente generan las mismas condiciones que los 
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asombrarían si las reconocieran. Lo hacen adminisrrando a indi­
viduos en vez de crear a un grupo auténtico.:?. 

Cuando McGregor escribió 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 
tenían como efecto disminuir o nivelar el desempeño mdtvtdual Y 
anular la creatividad y la expresión individuales. McGregor comen­
tó: 

Los puntos de vista [de Whyte) niegan 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 comprensión y una habilidad inadecuadas 
con respecto a los aspectos singulares de la operación de un grupo. 

La tesis de Whyte de que hemos otorgado un énfasis inmere­
cido al fenómeno del grupo y que, en 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 atención 
al comportamiento del grupo, que la gerencia no sabe lo sufi­
ciente acerca de cómo crear las condiciones para el crecimiento e 
integridad individuales en la situación de un grupo. El problema 
es de ignorancia basada en falta de énfasis y no por su exceso.3 

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

Al mismo tiempo en que el libro de McGregor tenia impacto, Li­
kert, en New Patterns oj Management, desarrollaba su idea de las 
organizaciones como una serie de grupos entrelazados, siendo el ge­
rente el "punto de unión". AJ estudiat la literatura de investigación. 
Likert con;ideró que los gerentes debían aprender a'hacer frente a la 
totalidad del personal bajo su dirección y no sólo dirigir a los indivi-

2 Douglas McGregor, The Human Side oj Enterprise (l~ueva York, McGraw-Hill, 
1960), págs. 228, 2-"'9. Copyright © 1~60 por McGraw-Htll Book Company. Emplea· 
do con la autorización de McGraw-HHI Book Company. 

' lbid, pág•. 229, 230 . 
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L El "ambiente" tiende a ser informal, cómodo, relajado. No hay tensiones 
obvias. Es un ambienle de trabajo donde las personas están involucradas e 
interesad_as. No hay sedales de aburrición. 

2. Hay mucha discusión y prácticameme todos panidpan, pero se mantiene 
demro de las tareas del grupo. Si la discusión se sale del tema, alguien la 
traerá de vuelta en poco tiempo. 

3. La tarea o el objetivo del grupo es bien emendido y aceptado por los 
miembros. En algún momento habrá discusión libre del objetivo, hasta que 
se formule de tal modo que los miembros del grupo puedan comprometerse 
a ello. 

4. Los miembros se escuchan unos a otros. La discusión no tiene la calidad de 
saltar de una idea a otra que no tenga relación con la primera. Cada una 
de las ideas tiene la oportunidad de ser escuchada. Aparentemente, nadie 
teme aparecer como tomo al proponer una idea creativa, aunque parezca 
bastame drástica. 

5. Hay desacuerdo. El grupo se siente cómodo con esto y no da sei\ales de te­
ner que evitar el conflicto o de mantener las cosas en un nivel de dulzura y 
ligereza. No se reprimen Jos desacuerdos ni son anulados con una acción 
prematura del grupo. Se estudian las razones de las objeciones con cuidado 
y el grupo busca resolverlas en vez de dominar al disidente. 
Por otra parte, no existe la "tirania de la minoria". Los individuos que otán 
en desacuerdo no parecen intentar dominar al grupo o expresar hostilidad. 
Su desacuerdo es una expresión de autémica diferencia de opinión y esperan 
ser escuchados con el fin de encontrar una solución. 
En ocasiones hay desacuerdos básicos que no es posible resolver. El grupo 
encuentra que es posible ,·ivir con estos, aceptándolos, pero sin permitir que 
bloqueen sus esfuerzos. En algunas circunstancias, la acción se postergará 
para permitir que los miembros estudien el problema con mayor profundi­
dad. En otras ocasiones, cuando no es poSible resolver el desacuerdo y se · 
hace necesaria la acción, se realizará esta, pero con cautela y reconociendo 
que puede reconsiderarse posteriormente. 

6. La mayor parte de las decisiones se toman por consenso, en el cual es evi­
d~nte que todos, en general, están de acuerdo y dispuestos a adherirse. No 
obstante, hay poca tendencia a que Jos individuos que se oponen a la ac­
ción mantenj;an su oposición en privado y asi permitan que un aparente 
consenso oculte el verdadero desacuerdo. L3 votación formal es mínima, el 
grupo no acepta que la mayoria sea base adecuada para la acción. 

Figura 2.1 
Características, según McGregor, de un equipo eficaz de trabajo 
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7. La critica es frecueme, franca y relativamente cómod:1. Hay poca evidencia 
de ataques personales, ya sea abiena o furtivamente. La cri1ica tiene un en· 
foque conslrUctivo orientado a remover un obstáculo al que se enfrenta el 
grupo y que impide 9ue el trabajo ~e realice. 

8. Todos tienen la libertad de expresar sus sentimientos así como sus ideas 
sobre el problema y sobre la operación del grupo. Hay poca indecisión _Y 
pocas "agendas ocuhas ••. Todos parecen saber cómo se sienten los dc~as 
respecto a cualquier tema que se esté discutiendo. 

9. Cuando se decide realizar una acción, se hacen asignaciones daras Y estas 

son aceptadas. 

10. 

11. 

El presiden! e del grupo no lo domina ni tampoco el grupo m~e~tra deferenc~a 
hacia d. De hecho, al observar la actividad, está claro queell•derazg~ cambia 
de vez en cuando, dependiendo de las circunstancias. Diferentes m•e~bros, 
debido a sus conocimientos o experiencia, están en posición, en d•verso_s 
mamemos, de actuar como "recurso" para el grupo. Los miembros los ~U­
! izan de este modo y ellos ocupan papeles de lideres t..l tiempo que se les 
asigne tal posición. Hay poca evidencia de una Juc~a p~r el poder mientras 
opera el grupo. La cuestión no es quien controla, smo como llevar a cabo el 

trabajo. 

El grupo está conscierue de sus propias operaciones. Con frec~encia_. ~e de­
tiene para estudiar cómo lo está haciendo o qué puede estar mterf!Tiendo 
con su operación. El problema puede ser una cuestión de procedi~iento o 
puede tratarse de un individuo cuyo comportamiento está obs~acuilza~do el 
cumplimieniO de los objetivos del grupo. Sea lo que sea, se d1scute ab•erta­

mente hasta encontrar la solución. 

Tomado de Douglas McGregor, The Human Side of_ Enrerprise. págs_. 2~2-35. 
Copyrigth © 1960 por McGraw-Uill Book Company.·C.tado con la autonzac1ón de 

McGraw-Hill Book Company. 

.-igura 2.1 (cont .) 

duos uno por uno. La forma ideal de dirección de Likcn (Si"cma 4) 
se denomina dirección de "grupo participativo" .4 Likert Jdcntlfu.:o 
veinricuatro propiedades y características para el desempeño del gru· 
po ideal, altamente eficaz. de acuerdo con ·ta figura 2.2. 

""'Remis Likert, New Pauerns of Managemenf (Nueva York, McGraw-Hill, 1961). 



--

14 FORMACIÓN DE EQUIPOS 

l. 

2. 

J. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

JO. 

JI. 

Lo~ miembro~ tienen habilidades para desempei'lar tanto el papel de líder 
co~-~ el de ~ruembro, ~para cumplir las funciones requeridas para la inte­
. racciOn de lideres Y nuembros y de miembros y otros miembros. 

~~-grupo ha e~istido el tiempo suficiente para habr.r desarrollado una rcfa­
CIOn de trabajo bien establecida y relajada entre :odos Jos miembros. 

L~s miemb~os del grupo ~e sienten atraídos por este y son Jealel> con sus 
m1emhros, me! u yendo al hder. 

Los miembros y los lideres tienen un aho grado de confianza emre ellos. 

Los valore_s_ y metas del grupo constiluyen una imegración satisfactoria y 
una expresJOn de los valores Y necesidades relevantes de sus miembros. Ellos 
han ayudado a conformar estos valores y metas y se sienten satisfechos con 
ellos. 

Eu la medida. que los ~iembros del grupo desempeñen funciones que los 
unan, bu!.caran que.exlsta armonía entre Jos valores y metas de los grupos 
con los que se relacionan. 

Cu~n_lO más importam~ resuhe un .valor para el grupo, mayor será la pro· 
bab1hdad de que los miembros, de manera individual, Jo acepten. 

los miembros Cel grupo se sienten muy motivados a acatar los principales 
va_lores Y alcanzar las metas importar.tes para el grupo. Cada uno de los 
mu:mbros hará lo ~os.ible -y en ocasiones aUn mils- para ayudar a que el 
grupo logre sus objellvos cemrales. Cada uno de los miembros espera ue 
los otros hagan lo mismo. q 

~odas las acli\·idades de interacción, solución de problemas y toma de deci· 
s1o~es ~:1 gru?o ocurr~n en un ambiente de apoyo. Las s~gerencias, Comen· 
lanas, 1aeas, t~formac1ón Y críticas se presentan con un espírilu de servicio. 
De modo semeJante, estas aponacíones se reciben con el mismo espíritu Se 
res pela ~1 punto de vista de los otros, lanto en la forma en que se hacen.las 
aportaciones como en la forma en que se reciben. 

El superior de cada grupo de trabajo ejerce una importante influencia para 
es~ab~e~er el1ono Y el ambiente de ese grupo de trahajo, de acuerdo con sus 
~nn~1p1os Y P.rácticas de .liderazgo. En un grupo ah amente eficaz, por con· 
stgu•_eme, el lider se adhiere a esos principios de liderazgo que generan un 
~~b1eme de apoyo en el grupo y una relación cooperativa en vez de campe· 
1111\'a entre los miembros. 

El grupo ~s1á ansio~o por ayud-ar a cada miembro para que desarrolle todo 
su potencial. Po~ eJ~plo, se encarga de que la información técnica perti· 
n~nte ~ -'~ capac!lacJOn en habilidades intC:rpersonales 0 de grupo estén a 
d1spos•c•on de cada miembro. 

Figura 2.2 
Características, ·según Likert, de un grupo eficaz de trabajo 
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Cada uno de los miembros acepta de buena gana y sin re~en!imiento las melas 
y expectativa!> que un individuo y el grupo establecen para si mismo~. No hay 
angustia, 1emor, ni presión emocional producidos por la proión directa por 
parte del jefe en una situación jeril.rquica para lograr el mejor desempeño. Pa­
rece que Jos grupos son ca pace~ de establecer metas de al lo <.!e!>empeño para 
el grupo en su tolalidad y para cada miembro. Estas metas son lo !>Uficiente· 
meme elevadas como para estimular a cada uno de los miembros para que 
haga ~u mejor esfuerzo, pero no tanto como para crear ansiedad o temor al 
fracaso. En un grupo eficaz, cada quien puede ejercer suficiente innuencia 
sobre la'> decisiones dd grupo para impedir que !>e e'>tablezcan melas inal­
canzables para cualquier miembro, mientras establece elevadas metas para 
1odos. Las mela'> se adaptan a la capacidad del miembro para actuar. 

Ellidcr y lo~ miembro~ están convencidm de que cada uno de eilos puede 
reitlizar lo "imposible". La'> expectativas logran que cada uno de lm 
miembros haga su má\imo esfuerzo y aceleran el crecimiento personal. 
Cuando es necesario, el grupo modera el nivel de expec!ativa para que el 
miembro no se sicma fru'>trado por el fracaso o el rechalo. 

Cuando es neasario o aconsejable, otros miembrm del grupo ayudarán a 
uno para que alcance con éxito la~ metas que le fueron asignada'>. La ayuda 
mulua es característica de lm grupos altamente eficaces. 

El ambiente de apoyo de los grupos allamente eficaces estimula la creativi­
dad. No se exige conformidad estrecha, como sucede con los grupos que 
trabajan con líderes auloritario'>. Nadie tiene que decirle siempre "\i" al jefe, 
ni se recompensa a una persona por hacerlo. El grupo da gran valor a !os 
nuevos enfoque!> cr-:aiÍ\'OS, a las soluciones a !oUS problem~. y a lo~ proble­
mas de la organización de la cual forma parte. 

El grupo conoce el valor de la conformidad "constructiva" y sabe cuándo 
debe usarla y para qué fines. Aunque no permite que la coniormidad afee· 
le de manera adversa Jos esfuerzos creati\·o~·dc su~ miembro~. si c~pera la 
conformidad en asunto!. mecánicos y admini!olrativo'> para ahorrar tiempo y 
facilitar las actividades del grupo. 

Hay una fuene motivación por pan e de cada miembro para comunicar al 
grupo amplia y francamente toda la información relevante y de valor para 

la actividad del grupo. 

Hay una gran motivación en el grupo para utilizar el proce~n de comunica­
ción de maneia que !oin:a mejor a los intereses y meta~ del grupo. Cada 
cuestión que un miembro considere importante. ¡)el O que por algUn mmivo 
se ha ignorado, se repetirá hasta que reciba la atención que merece. Los 
miembros también procuran evitar comunicar información que carece de 
importancia, con el fin de que el grupo no pierda el liempo. 

t'igura 2.2 (conr.¡ 

1 
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19. Asi como hay una gran motivación para la comunicación, también hay fuer­
tes motivaciones para recibir comunicaciones. Cada uno de los miembr~ otá 
realmenle imeresado en cualquier informadón sobre algUn ~unto penineme 
que pueda proporcionar cualquier miembro del grupo. Esta información es 
bien recibida y se confia en que se da con honestidad y sinceridad. los 
miembros no buscan información "ocuha" ni tratan de interpretarla dán­
dole algún sentido contrario a su significado. 

20. En un grupo altamente eficaz existen firmes motivaciones para imentar 
ejercer innuencia sobre otros miembros y tambii!n para aceptar la influencia 
de ellos. Esto se aplica a todas las actividades del grupo: asuntos técnicos, 
métodos, problemas organizacionales, relaciones interj)er!.onales y procesos 
de grupo. 

21. los procesos de grupo en uno altamente eficaz perriliten a los miembros 
cjen:er mas influencia sobre ellider y tambien comunicarle más infonnación, 
incluyendo sugerencias sobre lo que debe hacerse y cómo podría el líder rea­
lizar el trabajo mejor de Jo que es posible en una relación indi\'idual. Al 
''lanzar la pelota" de un lado a otro entre los miembros, el grupo puede co­
municar infonnadón al líder, lo cual no se atrevería a hacer una sola persona 
en forma individual. 

22. la habilidad de los miembros de un grupo para ejercer influencia sobre los 
demás contribuye a la flexibilidad y adaptabilidad del grupo. Las ideas, metas 
y actitudes no se congelan si los miembros son capaces de ejercer influencia, 
unos sobre otros. de manera continua. 

23. En un grupo altamente eficaz, los miembros se sienten seguros de las deci­
siones que toman y que les parecen apropiadas, porque cada uno de ellos 
entiende claramente la filosofía de la operación y las metas, y esto ofrece 
una base sólida para tomar decisiones. Esto desencadena la .iniciati\·a y 
fomenta la toma de decisione" al mismo liempo que mantiene un esfuerzo 
coordinado y directo. 

24. Se selecciona con mucho cuidado al líder del grupo altamente eficaz. Su ca­
pacidad para ejercer el liderazgo es tan e\·ideme que probablemente surgiria 
t.:omo líder en cualquier situadón sin estructura. Para aumentar la probabilidad 
de que ~e elija a alguien con mucha capacidad para el liderazgo, quizá la or­
ganización apro\·eche las nominaciones que haya hecho otra organización y 
utiiice métodos relacionados para la selección de Jos lideres del grupo. 

De Rensis Likcrt, ,'\'t•"'' Paflerns ofManagemenl, págs. 166-169. Copyright ~ 1961 
por ~1cGraw-Hill Book Company. Citado con autoriza..:ión de ,\h·Graw-Hill Buok 
Company. 
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Blake y Mou10n han usado ampliamente la analogia del equipo 
al describir su "dirección 9,9": 

Como es probable que el equipo de lrabajo se utilice para refe­
rirse a cualquier conjunto de individuos que cooperen para lo­
grar un solo resultado general, se puede preguntar si la acción de 
equipo del tipo que se está 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 acción de equipo se parece más a una si­
luación en el futbol, donde la división del esfuerzo se enlaza en 
un solo resultado coordinado, donde.eltotal es más, y diferenle, 
que la suma de sus partes individuales. Aquí, existe un conjumo 
común de señales. basadas en la comprensión. lo cual dicta la 
acción -una división de actividad individual cstrcchamemc uni­
da en combinación con un esfuerzo interdependienre es el patrón 
9,9 para integrar el esfuerzo individual con el esfuerzo organiza­
cional.~ 

Estos autores señalan que un buen equipo riene especialización 
en la tarea y división del trabajo. 
Cada una de las personas carga una parle del trabajo lotal, con 
un IOOo/o de responsabilidad por el éxito del grupo ... Además, 
tienen una serie común de estrategias que.sc adaptar. a diversas 
situaciones y señales que son bien entendidas ... e incluye: 

l. Acción del equipo, basada en el esfuerzo sincronizado de todos. 

2. Acción de parejas; es decir, basándose en el esfuerzo combi­
nado del director técnico y el mariscal de campo, el mariscal y 

el centro. etc. 

3. El esfuerzo individual; es decir, correr a través del campo, in­
terceptación de un lanzamiento, etc. 6 

¿Cómo se logra capacitar a los geremes para que manejen los 
equipos? Blake y Mouton declaran: 

Roben Blake y Jan e Mouton, The Munageria/ Grid (Houston, Gulf, 1 964). 
f. lbid, pág. 153. 

--------------~-------------··-··--· ---·· ----' 
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La pregunta se convierte en ¿cómo logran las organizaciones que 
reconocen la importancia de la acción del equipo capacitar a la 
gente para hacerlo? 

Se puede dar una respuesta sencilla por analogía con un 
equipo de béisbol o de futbol. Los dos son organizaciones en un 
sentido real, y ambos están interesados en la acción del equipo. 
Aunque parezca ridículo, 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
nización Y aislado de los otros con quienes tendría que actuar en 
equipo finalmente. Despué<, todos los miembros del equipo vol­
verían a la organización y se reunirían, suponiendo que, como 
todos aprendieron en forma individual, automáticamente serían 
capaces de trabajar en conjunto con eficacia. No habría necesi­
dad de practicar y nadie pensaría en elaborar una serie de señales 
comunes, porque cada una de las personas debió haber aprendi­
do todo lo que tenía que aprender en su propio programa de ca­
pacitación especializado, para ser un miembro eficaz. 

Lo absurdo de todo esw puede observarse aún mejor en la 
analogía del equipo de futbol, donde cada uno de los individuos 
designados obtendría una capacitación especializada en las es­
cuelas, una escuela ocupada en capacitar a las Pefensas, otra a 
los centro~. etcétera. Después de capacitar individualm~nte ato­
dos, volverían al club de futbol con el fin de jugar en conjunto, 
creyendo que resultaría una operación eficaz del equipo después 
de haber perfeccionado las habilidades de los individuos. Estos 

.dos ejemplos señalan la falsedad en la lógica de un enfoque con­
vencional para la capacitación cuando la meta de la salud orga­
nizacional es el éxito de la acción de equipo.' 

En un analisis mas reciente, que continúa empleando las ideas del 
equipo deportivo, Roben Keidal identifica el paralelismo entre la va­
riación en los equipos deporti\·os y la variedad en el entorno organi-

-R.R. Blal\e, J.S. ~1outon Y M.G. Blamfield, "How E:,ecuti\'e Team Training Can 
Help \'ou". Reproducido ron la autorización e'special del Training and Developmenr 
lourna//6, 1, 1962. Copyright 1962 por American Society for Trainingand Develop­
mem, lnc. 
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zacional.• El autor utiliza los equipos de béisbol, futbol y baloncesto 
para mostrar algunas de las diferencias. Dice que el béisbol se parece 
algo a una organización de ventas. Los miembros del equipo son 
relativamente independientes unos de otros, y aunque se requiere que 
todos estén en el campo juntos, virtualmente nunca interactúan juntos 
al mismo tiempo. 

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

El baloncesto es algo muy difere <. En este caso, el equipo es 
pequeño, todos juegan en un solo equ' o. Cada uno de los jugadores 
está 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 señala 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 variarán, depen­
diendo de las características del equipo y de la estructura general de 
la tarea, las metas y la situación. Por ejemplo, las principales deman­
das que recaen sobre el director técnico de un equipo de béisbol con­
sisten en desarrollar tácticas 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 cuándo debe 
cambiar a un lanzador o cuándo debe poner a un bateador emergente. 

Por otr~ parte, el director técnico del equipo de futbol necesita 
desarrollar una estrategia de juegó y también debe tomar algunas de­
cisiones tácticas. El director técnico del equipo de baloncesto trabajará 
con todo el equipo, puesto que es pequeño, mientras que el director 
técnico del equipo de futbol necesita un grupo de ayudantes quema­
nejen diversos grupos. El director técnico principal del equipo de futbol 

8R.W. Keidal, "Baseball, Football and Basketball: Models for Business_", Organiza· 
tional Dynamics (Invierno de 1984) . 

_______________ ___JL....,._~·-·-····· 
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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 estructuración nece­
saria para la formación de equipos varia. Es importante hacer un 
buen diagnóstico de las condiciones que afectan al equipo y Jos tipos 
de problemas que enfrenta, antes de lanzarse a un programa para la 
formación de equipos. Además de los problemas del equipo y las de­
mandas estructurales, Jos equipos varían en una gama de dimensio­
nes, tales como las metas, objetivos inmediatos y presiones. Los 
equipos de futbol enfrentan más presión en cada partido, por ejem­
plo, que los equipos de béisbol; ambos intentan ganar un campeonato, . 
pero un equipo de futbol profesional sólo juega aproximadamente 
quince partidos, mientras que el de béisbol juega cien. Los equipos 
también son diferentes en cuanto a su tamáilo, longevidad (algunos 
perduran durante años, mientras que otros, como las fuerzas de tra­
bajo, pueden durar sólo unos cuantos meses), las características de 
los miembros (en algunos equipos todos los miembros tienen docto­
rado, mientras que otros son de preuniversitarios), la intensidad y 
frecuencia de la interacción, la importancia del equipo para sus 
miembros (obviamente, la familia es más importante que el equipo 
de voluntarios para limpiar el barrio). Parecería que un equipo muy 
importante, de gran intensidad, mucha interacción y a largo plazo 
debería interesarse en garantizar que trabaja bien en conjunto y que 
tiene el tipo de impacto necesario sobre cada uno -de Jos miembros 
del equipo. La formación y desarrollo de un equipo parecería ser 
más esencial para este equipo que para uno que se reúne con poca fre­
cuencia y tiene metas limitadas, de poca importancia para los miem­
bros. 

3 
Formación de equipos: 
cómo ha madurado el conceptp 

La formación de equipos creció a partir del área de dinámi"?s de gru~ 
de la psicología social, incorporando gran parte ~e la_ ~eona e mvesd-

ación en pequeños grupos, así como de la aphcac10n del enfoque 
~sado en Jos grupos de capacitación (grupos T) que ~ran muy fuertes 
en las décadas de 1950 y 1960. Al principio, se d10 enfas1s a la mte­
racción so.:ial y a las relaciones entre las pers_onas. Esto ~ra coherente 
con la orientación gerencial de la época. A fmes de la decada de 1950 

· · · d ¡ de 1960 la teoría gerencial se centró en las obras v a prtnclptos e a 
de McGregor, Likert, Blake y Mouton. Cada uno de estos autores 
empezó 3 destacar las aparentes vent.a~as de 1~ ~erenc1a parllclpatlva 
en oposición a los enfoques autoritanos tradicionales. Los gerentes 
que estuvieron expuestos a estos autores y se veían a sí mis~~~ c?mo 
la Teoría X, 0 J,l, 0 el Sistema 1, empezaron a pregunta~, ¿Como 
puedo cambiar yo y cómo puedo cambiar mi orgamzac10n hac1a la 

Teoría Y o la 9,9 o el Sistema 4?" ' 

La metodología disponible en aquella época para ayudar en esa 
transformación era el grupo de capacitación, den~":t~ad~. de dtver­
sas formas: grupo T (por rraining), grupo de sens1btltzac10n,. grupo 
de encuentro 0 grupo básico. Los propósitos de la capac1tac10n del 
grupo consistían en ayudar a los participantes a estud1ar los procesos 
de grupo experimentar la solución de problemas en grupo, com­
partir inf~rmación abiertamente, establecer un cl~ma de grupo muy 
cohesivo y establecer normas de acción comparuda y de colabora­
ción. Estos procesos, centrados e~ el grupo, generalmente se de~~­
rrollaron en grupos extraños que tenían un fuerte en~~que en el estu 1? 
de la actividad del "aquí y ahora"' y cuya aponaciOn fue compartir 
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bastante retroalimentación en cUanto a cómo se sentían unos miem­
IJros del grupo respecto a los otros. 

PROBLEMAS EN EL "GRUPO FAMILIAR" 

La metodología del grupo T se transfirió al entorno organizacional . 
como el método más efectivo que conocían los practicantes en aque­
lla época para poner en práctica las ideas de una administración par­
ticipatíva y para cambiar a una unidad de trabajo del Sistema 1 o de 
la Teoría X al Sistema 4 o a la Teoría Y. Lamentablemente, el méto­
do del grupo T que tanto éxito tuvo en grupos de extrailos, obtuvo. 
resultados contradictorios cuando se empleó con grupos "familiares" 
-grupos integrados por personas que habían trabajado juntas du­
rante muchos ailos en el mismo departamento. Se presentaron dos 
problemas principales: (1) El grupo T con extrailos suponía el vacío 
de experiencia pasada; por tanto, era más apropiado el enfoque 
sobre lo que estaba sucediendo en ese momento. Los grupos de tra­
bajo tenían una larga historia de asociaciones y actividades. Las per­
sonas que capacitaban al grupo T no estaban muy seguras acerca dr 
las áreas que debían explorar y las que podían ignorar. (2) Los gru­
pos T se desbandaban y nunca volvían a verse, mientras que la uni­
dad de trabajo permanecía intacta después de las sesiÓnes y la gente 
tenía que seguir siendo responsable de los problemas presentados en 
el grupo. 

Harvey y Davís identifican otras nueve diferencias entre el grupo 
Ten un seminario o laboratorio de capacitación y la unidad de traba­
jo que no es un laboratorio.' 

l. 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 capacitación en la­
boratorio y con los de las personas que la realizan. Las perso-

1 Jcrry B. Harvey y Sheldon A. Davis, "Sorne Diffcrences bctwecn Laboralory and 
Non-L.aboralory Organizations'', en W .G. Dycr, ed. Modem Theory and Method in 
Group Training (Nueva York, Van Nostrand Reinho.ld, 1972) . 
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nas de organizaciones que no son laboratorios tienden a tener 
estructuras de personalidad más 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 construir la organización. 
En otras organizaciones, el problema generalmente consiste 
en cambiar Jos sistemas organizacionales existentes. 

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

5. Los laboratorios se orientan hacia el individuo y hacia grupos 
pequeños. Las unidades que no son laboratorios se orientan 
hacia la organización mayor. 

6. Las personas dedicadas a la capacitación en laborawrio son 
gerentes de línea. Los consultores organizacionales son de 
staff. 

7. Las organizaciones de laboratorio ofrecen recompensas de ca· 
nicter intrínseco esencialmente. Las organizaciones que no 
son laboratorio tienden a proporcionar recompensas extrín­
secas. 

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

9. La retroalimentación se obtiene con mayor facilidad Y está 
a menos equivocada en el laboratorio que en las organizaciones 

que no son laboratorios. 

En la medida en que los practicantes desarrollaron más experiencia 
en aplicar los métodos del grupo T a las unidades de trabajo, el mo­
do del grupo T cambió para tomar en cuenta las diferencias del nue­
vo ambiente. Se hizo evidente que no sólo se necesitaba que la gente 
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obtuviera retroalimentación. sino también que se ayudara a la unidad 
de trabajo a desarrollarse para convertirse en una unidad más eficaz y 
colaboradora, que pudiera resolver problemas, con trabajo que era 
necesario realizar y con metas que debía alcanzar. Lentamente, la 
metodología cambió del grupo T, que no estaba estructurado, a un 
proceso más enfocado y definido de capacitar a un grupo de perso­
nas interdependientes en un trabajo de colaboración con procedi­
mientos para solucionar pro~lemas. 

DE LAS INTERACCIONES SOCIALES A LOS PROCESOS DE 
LA TAREA 

Quizá el cambio más significativo de todo el concepto de formación 
de equipos ha sido el creciente énfasis sobre el método para ayudar a 
los equipos a obtener resultados: realizar el trabajo_ Durante las pri­
meras etapas se prestó tanta atención a las relaciones entre las perso­
nas, que con frecuencia se descuidaban los asuntos del trabajo_ Hoy 
dia, en un programa para la formación de equipos, la mayoría de los 
coordinadores y gerentes se asegurarán de que el equipo mire hacia 
las dos direcciones: cómo trabaja la genté en conjunto y cómo 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 deJas unidades de 
trabajo necesitan estar de acuerdo con respecto al enfoque del es­
fuerzo para formar equipos. Richard Beckhard explicó el problema 
de_ la siguiente manera: 

En años recientes he observado numerosos esfuerzos de desarro­
llo de equipos y últimamente 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 Jos coordinan. Los lideres de 
los equipos con frecuencia ven sus problemas como cuestión 
de mejorar el trabajo, establecer prioridades, o resolver proble­
mas. Los consultores. entrenadores y ayudantes a menudo con­
sideran que el propósiw principal consiste en mejorar el trabajo 
del grupo y (o) las relaciones entre sus miembros.' 

2 R. Beckhard, "Oplimizing Team Building Efforts", manuscrito no publicado. 
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Beckhard sostuvo con firmeza que ellider del equipo, el consultor, y 
los miembros necesitan ponerse de acuerdo acerca de las prioridades 
a las que se debe dedicar el equipo. Prácticamente todos los equipos 
deben hacer lo siguiente: 

• Establecer metas o prioridades. 

• Analizar o asignar la manera de hacer el trabajo. 

• Estudiar la manera en que un grupo está 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
ción de estas tareas. Es evidente que la formación de equipos ha ido 
más allá de simplemente ver las relaciones entre los individuos y pro­
porcionar retroalimentación a las personas. 

CÓMO ENTENDER LA VARIACIÓN EN EL EQUIPO 

Cualquier persona que haya pasado algún tiempo en organizaciones 
de diferentes tipos puede reconocer con presteza que no todos los 
equipos organizacionales son iguales. Ciertamente, todos tienen al­
gunas características comunes; todos tienen miembros del equipo, 
alguna forma de liderazgo o administración, algunas metas identifi­
cadas y algún tipo de procedimiento o camino para alcanzar estas 
metas. Pero en muchas otras dimensiones, los equipos pueden reve: 
lar diferencias marcadas. La teoría actual para la formación de equi"" 
pos y el método toma en cuenta estas diferencias mucho más de lo 
que lo hacía en los primeros ai\os, cuando se consideralia que todos 
los procesos de un equipo eran más o menos iguales. 

EL TRABAJO 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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munes, existe una diferencia en la cantidad de colaboración que se 
requiere. La figura 3.1 representa la continuidad de trabajo de equi· 
po o colaboración necesaria para que un equipo funcione. · 

Algunos equipos no necesitan trabajar estrechamente en conjun· 
to todo el tiempo, debido a la naturaleza de su tarea. Un equipo de 
golf puede hacer cierta planeación de la estrategia general y compar· 
tir la información, 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 
solo la mayor parte del trabajo necesario -ensenar, investigar, escri· 
bir. Hay ocasiones cuando se toman decisiones importantes y se es­
tablecen metas que requieren los esfuerzos coordinados de todos los 
miembros del departamento. Sin embargo, estas ocasiones ocurren a 
intervalos bastante espaciados. 

A diferencia de los equipos de poca colaboración, hay otros que 
necesitan reunirse con mayor regularidad y cuyo trabajo requiere de 
una coordinaciófl más coherente. Un ejemplo seria el departamento 
de contabilidad o financiero en una compai\ía. Todos los que traba­
jan e~ él deben mostrar un marco de referencia comable común, y el 
traba¡ o de una parte del proceso contable-financiero depende del tra· 
bajo de otras partes. La precisión de la gente que trabaja con los 
asuntos fiscales depende, en parie, de la calidad del trabajo de 
los auditores internos. Aunque cada uno de los contadores puede es-

• 
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tar realizando un trabajo individual, hay ocasiones en las que uno de 
ellos quizá no pueda continuar sin la infOrmación prOveniente 
de otros. 

La mayor parte de los comités ejecutivos de las compañías 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 autónoma en sus propias 
áreas. Pero en momentos clave deben reunirse y estructurar una es­
trategia común, 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 situación 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 jardín solo; solamente el lanzador y el re· 
ceptor interactúan constantemente. y algunos otros necesitan apo­
ya.rse entre si para realizar una jugada doble o para marcar un out. 

En algunos grupos se requiere un trabajo en equipo constante 
debido a la naturaleza de la tarea. Un equipo de baloncesto está en la 
cancha todo el tiempo. Todos los miembros deben hacer todo -co· 
rrer,lanzar, defender, y'cada uno interactúa con todos los demás. Se 
podría pt onosticar que un equipo de baloncesto se vería inás afecta­
do con la falta de trabajo en equipo que un equipo de golf o uno de 
pista o campo. 

Cuando un bombardero de la Fuerza Aérea vuela en una misión, 
cada uno de los miembros de la tripulación tiene un conjunto especi· 
fico de asignaciones críticas.para que la misión tenga éxito. Cada 
uno depende de todos los demás. Éste también seria el caso en una 
fuerza policiaca de asalto o en un equipo de personas en un quirófa· 
no. Todas las tareas están sumamente interconectadas y los miem· 
bros no pueden realizar su respectivo trabajo si los demás no realizan 
el propio. 

VARIACIONES EN EL TAMAÑO DEL EQUIPO 

Los equipos varían en tamaño; algunos pueden tener hasta veinte 
personas y otros pueden consistir en un grupo de tres o cuatro o aún 

1 
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dos: La dinámica del pequeño equipo de tres o cuatro personas es 
muy dtferente de ladiná~ica de un grupo de diez. En el equipo más 
grande de la orgamzacJOn, el enfoque del equipo pocas veces será 
sobre todos los miembros en un momento determinado. Cuando e1 
equtpo <e reúne, la interacción cambia de un miembro a otro y de un 
subgrupo a otro. En el equipo pequeño, las acciones de cada uno de 
los mtembros son visibles.y tienen impacto todo el tiempo. Una per­
sona puede ocultarse o ausentarse durante algún tiempo en el equipo 
gra~de. pero SI un miembro intenta retirarse sigilosamente en un 
eqUJpo pequ~~o, se nota de inmediato. Como resultado, los procesos 
en la f~rmacton de equipos con un grupo pequeño serán diferentes. 
Constderese el siguiente caso real en la formación de equipos: 

La formación de equipos con un equipo pequeilo 

John. Ciar k había sido coordinador en numerosas sesiones de for­
macJOn de ~qutpos pero su asignación actual era una experiencia 
totalmente diferente. John se encontró trabajando con un equipo in­
tegrado por tres personas: Ed, el gerente del proyecto y sus dos ayu­
dant~s, Gordon y Lee. Ed había llamado a John para pedirle que 
fun?1era como coordinador en una sesión para la formación de un 
eqmpo con los tres. Ahora, John estaba iniciando una sesión de dos 
d1as Y med1o _Y se preguntaba si el grupo sería capaz de manejarlo. 
¿Que sucedena s1 alguno de los tres se negaba a hablar? ¿Qué ocurri­
na s1 los dos _ayudantes se rebelaban contra el jefe, o si el jefe y uno 
de ellos se altaban contra el otro? 
. John Y Ed planearon el comienzo de la sesión. Ed empezó, "Qui­

Siera ded1car este tiempo a trabajar en la formación de un equipo me­
JOr entre los. tr~s. Desde mi punto de vista, no estamos trabajando 
b1en Juntos y, s1 ustedes están de acuerdo, quiero descubrir el porqué 
Y lo que podemos hacer al respecto". Entonces, Ed preguntó, "¿Us­
tedes creen que hemos estado trabajando bien juntos? ¿Hay algo que 
podamos hacer para que nuestro trabajo sea más eficaz?" 

John Clark observó que Gordon, uno de los asistentes, empezó a 
hablar mmed1atamente. Delineó los problemas como él los veía y 
luego descnb1ó las medidas correctivas que consideraba necesarias 
Lee n? había hablado en absoluto. John le preguntó cómo veía éll~ 
suuactón. Con renuencia. Lee empezó a compartir sus impresiOnes. 
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Esta situación prevaleció la mayor pane del primer día: Ed preguntaba, 
Gordon respondía inmediatamente y Lee participaba cou renuencia 
en la conversación cuando se le hacía'una pregunta. Por fin, John se­
ñaló este patrón recurrente y preguntó si así se acostumbraba en sus 
reuniones. Todos reconocieron que así era. Entonces. John preguntó 
a Lee si existía alguna razón por la cual siempre hablaba al final y 
con desgano. Esto condujo a la primera discusión profunda de la diná· 
mica de la interacción de los dos. Lee señaló dos cosas. Primero, que 
cuando se sentía angustiado o frustrado, tendía a quedarse callado. 
Además, consideraba que si decía algo precipitado, Gordon le guar­
daría rencor. .. Por tanto", dijo Lee, "siento que la mejor manera de 
interactuar con Gordon es sin arriesgarme ni expone~me". 

Gordon se sorprendió mucho con la retroalimcntaci:1n. Habló 
de su tendencia a hablar mucho cuando se semía inseguro. Hablar lo 
ayudaba a poner sus ideas en orden. Cuando Lee permanecia calla­
do, Gordon sentía más presión de continuar hablando para tratar de 
resolver los problemas. Era un círculo vicioso. Cuanto más hablaba 
Gordon, más callaba Lee, lo cual causaba que Gordon hablara más y 
que Lee se retrajera mas, y así, sucesivamente. 

Entonces, John vio el papel de Ed. Ed dijo que no quería entrar 
en la discusión y decir algo, puesto que parece.ría que estaba favore­
ciendo a uno o 31 otro. Los otros dos sentían que Ed tenía miedo de 
decir algo o que no sabía lo suficiente como para implicarse. Esto 
condujo a que ambos perdieran el respeto a Ed. 

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

Aunque este pequeño grupo representa una siwación particu­
lar donde es necesario emendeí las diferencias del grupo para mane­
jar una sesión de formación de equipo, lo mismo ocurrir a con todo~ 
Jos equipos. Cada uno tendrá sus propios patrones paniculares, ~u 
historia, estructura y cultura que tendrán que entenderse y tomar~e 
en cuenta en el proceso de formación de equipos. 

NUEVAS VARIACIONES EN LAS APLICACIONES DE 
LA FORMACIÓN DE EQUIPOS 

Puesto que las organizaciones enfrentan una variedad de nuevos pro­
blemas, estructuras, estiios y culturas, la formación de equipos ha 
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llegado al punto en que se esta usando toda una gama nueva de pro­
ccdimiemos para la formacion y desarrollo de equipos. 

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

• Breves reuniones con lOdos de pie al principio de cada día o 
de cada turno. Estas reuniones pueden durar sólo unos minu­
tos, pero dan al equipo la oportunidad de hacer pregumas como 
las siguientes: ¿Entendemos todos la tarea del dia? ¿Alguien 
tiene algún problema? ¿Quién necesita alguna ayuda específi­
ca? Aunque el tiempo es corto, los procesos se enfocan en 
ayudar al equipo a comenzar el dia correctamente. 

• Reuniones para in!ciar los grupos de fuerza de trabajo tempo­
ral o equipos formados sólo para un proyecto determinado. 

• Grupos de "conferencia". Éstas son sesiones convocadas en 
el último momento para hacer frente a una emergencia, a un 
problema reciente o alguna asignación. Es importante obte­
ner la información del equipo y su acuerdo sobre las acciones 
que se realizarán. 

• Equipos de trabajo semiautónomos recién integrados. Esta 
nueva idea se está expandiendo y se ha puesto en práctica 
en numerosas organizaciones cuando el equipo de trabajo tie­
ne mucha autonomía en sus acciones y necesila algún tipo de 
capacitación o habilidades para el desarrollo del equipo mismo. 

• Jay Galbraith' sostiene con firmeza que la formación de equi­
po es una alternativa viable para rediseñar organizaciones. Si 
una organización está experimentando una sobrecarga de tra­
bajo, tiene dificultades para tomar decisiones, problemas en 
las relaciones laterales, o problemas en el flujo de informa­
ción y programación, existe una variedad de posibilidades pa­
ra el diseño; si bien la creación de nuevos equipos o fuerzas de 
trabajo o reforzar las unidades que están realizando mal su tra­
bajo es un important~ método para mejorar la organización. 

J Jay Galbraith, Planificación de organizaciones, (Mb.ico, Fondo Educalivo Intera­
mericano, 1977), Cap. 6 . 

• 
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Las actividades para la formación de equipos empezaron a aumentar 
rápidamente a finales de la década de 1960 y principios de la de 1970. 
Muchos gerentes se empeñaban en que se mtrodujeran programas 
para el desarrollo de equipos en S'i~ organizaciones, sin analizar a 
fondo si esta metodología era apropiada para su situación. En la si­
guiente sección consideramos cómo determinar si un programa de 
formación de equipos sería útil en una organización que busca el 
cambio. 
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¡Se requiere la formación de· 
equiposl 

ELABORACIÓN DE UN DIAGNÓSTICO 

Antes de que cualquier unidad organizacional inicie un programa de 
formación de equipos, debe hacerse un estudio minucioso con el fin 
de diagnosticar la naturaleza de los problemas del equipo. Esto ayuda­
rá a determinar cuáles son los cambios necesarios y si la formación 
de equipos es una actividad apropiada. A continuación se presentan 
dos casos reales que muestran las condiciones que condujeron a la 
formación de equipos. 

CASO A: EL DEPARTAMENTO HLW 

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

La decisión de instituir algún tipo de programa de capacitación o 
desarrollo fue tomada inicialmente por el funcionario encargado de 
capacitación y desarrollo y su ayudante. Estaban estudiando su pre­
supueSto para capacit¡~.ción y estaban muy conscientes de que conta· 
ban con aproximadamente S 5000 ¡lólares de fondos no empleados 
del presupuesto anual y faltaban menos de seis meses para que termi· 
nara el ai\o. Sabían que el presupuesto para capacitación podía red u-
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formación y desarrollo de equipos 



36 FORMAC16N DE EQUIPOS 

cirse si los fondos no empleados se devolvían al fondo general y que 
se plantearían dudas sobre la eficacia del departamento de capacita­
ción si los fondos asignados a éste para un programa planeado no se 
utilizaban. 

El jefe del departamento de capacitación 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 tendría sentido y aportaría 
algo al departamento? El asistente comentó, "Recientemente leí un 
buen articulo sobre el desarrollo organizacional. En mi opinión, ne­
cesitamos realizar algo de trabajo de DO en nuestra dependencia". 

El director de capacitación contestó, "Me parece muy bien, pero 
¿cómo se inicia el DO en una organización?" 

"Según lo que leí, una de las mejores maneras es realizar cierta 
formación de equipos". 

"¿Qué es eso?", preguntó 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 mí me parece que 
eso es algo que nuestro comité ejecutivo- (la directora ejecutiva y los 
doce jefes de departamento] podría realmente aprovechar." 

"Ya lo creo", respondió el director de capacitación, ''pero, ¿có­
mo podemos venderle la idea a ese grupo de un programa de forma­
ción de equipo?" 

El asistente pensó un momento. "Creo que leS entusiasmaría es­
te programa si pudiéramos lograr que un buen consultor externo vi­
niera y dirigiera el programa para el comité ejecutivo. Una persona 
externa sería un fuerte argumento de ventas para el comité." 

"De acuerdo", contestó el director de capacitación y desarrollo. 
"Veamos si podemos conseguir un buen consultor externo. Consigue 
una copia de ese artículo 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 circuló el articulo sobre DO a to­
das las personas pertinentes, se identificó a dos posibles consultores 
y se realizó una reunión 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 está muy apretada y es posible que 
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no pued~ quedar~e.todo el tiempo, pero puedo asistir al inicio y des­
pues sahr para asistir a unas reuniones en Washington. Si consiguen 
un buen consultor externo, estoy segura de que todo saldrá muy bien." 

"Eso mismo pienso yo", dijo el director de capacitación. "De­
bemos encontrar un buen consultor." 

Así, se elaboraron los planes. Se contrató a un consultor con 
impre5ionantes referencias y se circuló su currículo al comité. Se hi­
cieron reservaciones para tres días en un atractivo centro vacacio11al. 
El consultor indicó que le gustaría entrevistarse con la gente durante 
un par de días antes del programa y así se hizo. La directora ejecuti­
va presentó el asunto de la formación de equipo al comité. Varias 
personas comentaron que estaban "sumamente ocupadas" pero la 
directora ejecutiva pudo superar estos obstáculos al señalar que "nadie 
puede negar que es de vil al importancia que este grupo se convierta 
en un equipo lo más eficaz posible." Ante esto, se aprobó por unani­
midad la propuesta de seguir adcilante con el programa de desarrollo 
de equipo. 

CASO B: EL DEPARTAMENTO DE INVESTIGACIÓN 
Y DESARROLLO 

Tom Haymond, gerente del depanamemo de investigación y desarrollo 
de la división química de una gran compañia manufacturera, recién 
había regresado de un programa de capacitación gerencial. Había 
pasado cinco días de imensa actividad y llegó a saber ciertas cosas 
que lo preocupaban acerca de su propio estilo gerencial y su estrate­
gia. Tom sabía que las cosas no iban muy bien en su departamento y, 
por ello, se puso en contacto con la oficina de capacitación para 
pedir que le recomendaran un buen curso de desarrollo gerencial. 
Quizá podría obtener algunas nuevas ideas que le pudieran ayudar. 
La oficina de capacitación le recomendó un programa muy conocido 
que tenía un fuerte enfoque sobre la capacitación 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
troalimentación sobre el modo en que intentaba manejar las cosas en 
el grupo, Y hubo muchos comentariOs cuando describió cómo dirigía 
su departamento en su empresa. Tom se reconocia como una perso­
na muy trabajadora, orientada hacia los resultados, no soportaba 

1 
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de equipo. Observó, como lo hicieron otros, que durante la intensa 
actiddad de tres días para la formación de equipo, la gente se mues­
tra muy entusiasta en cuanto a mejorar las condiciones, pero a las 
pocas semanas la llama se apaga y la gente vuelve a los antiguos nive­
les de desempeilo. La pregunta de Boss fue, "¿No hay manera de 
mantener un alto nivel de desempeilo después de la sesión de formación 
de equipo y de impedir que ocurra el fenómeno de la regresión?" 
Empezó a experimeniar con una reunión entre dos personas que de­
nominó la entrevista personal de administración (EPA). La EPA tiene 
dos etapas -primero una negociación de los papeles entre el jefe y 
el subordinado (generalmente de una hora) en la cual ambos aclara­
ban sus expectativas respecto al otro, qué necesitaban uno del otro y 
qué podían comprometerse a hacer uno por el otro, con el tiempo. 

Después de la sesión inicial para la negociación de los papeles, se 
celebraban EPA regulares entre las dos partes. Boss encontró que es­
tas reuniones debían celebrarse con regularidad (semanal, quincenal 
o mensualmente); si se celebraban y se cumplía con la agenda acor­
dada, el alto desempeilo permanecía sin regresión durante largos pe­
riodos hasta de tres años. Boss declara, "Sin excepción, los niveles 
de desempeilo mostrados cuando se trabajó lejos de la oficina se 
mantuvieron sólo en aquellos equipos que emplearon la EPA, mien­
tras que los equipos que no la utilizaron tuvieron bastante regresión 
en los meses posteriores a sus sesiones de formación de equipo". 

¿Qué es lo que ocurre en estas entrevistas para log"rar tal avance? 
Aunque hubo cierta variación, cada una de las entrevistas tendió a 
tratar con los siguiemes problemas: 

• Discusión de cualquier problema organizacional o del trabajo 
que enfrenta el subordinado. 

• El supervisor ayuda a proporcionar capacitación o dirección 
al subordinado. 

• Resolución de cualquier preocupación o problema que exista 
entre el supervisor y el subordinado. 

• Se comparte cualquier información para que el subordinado 
eS!é actualizado en cuanto a lo que está sucediendo en la orga­
nización. 
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• Discusión de cualquier problema o preocupación personal. 

Éstos eran puntos comunes en la agenda, pero la primera pan e de ca­
da reunión se dedicaba a estudiar las asignaciones y logros desde la 
última sesión. También se dedicó tiempo a hacer nuevas asignaciones 
y a ponerse de acuerdo sobre las metas y planes que debían estudiarse 
durante ta próxima EPA. Estas asignaciones y acuerdos se ponían 
por escrito y se daba a cada uno de los participantes una copia, la cual 
era la base del estudio o repaso de la siguiente sesión. 

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

• La EPA es eficaz por completo cuando se lleva a cabo en un 
ambieüíe de mucho apoyo y confianza. Esto es principalmen­
te responsabilidad del supervisor. 

• Las entrevistas deben llevarse a cabo con regularidad y sin in­
terrupciones. 

• Ambas partes deben prepararse para la reunión con una agen­
da previamente acordada; de lo contrario, la EPA se convier­
te en una sesión de "crítica". 

• 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 acción. 

• Las reuniones se documentan con el uso de un formato están­
dar y sólo habrá copia para los dos interesados. Ambas partes 
se ponen de acuerdo sobre el formato. 

• El líder debe estar dispuesto a hacer responsables a los subor­
dinados y hacer las difíciles preguntas "¿Por qué?" cuando 
no se cumplan las asignaciones. 

Boss encontró que el desempeño decae si no se celebran estas reunio­
nes, pero aumenta si éstas se inician aun cuando no se hayan celebrado 
antes o se hayan dejado de celebrar durante algún tiempo. Cierta-
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• ¿Qué recompensas o castigos deben esperarse por el éxito de 
la acción o por no haberla realizado? 

Los grupos trabajaron mucho en sus tareas y ese mismo dia, ya tar­
de, se reunieron para obtener el primer informe del grupo. Hubo una 
seria discusión 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 había actuado como 
observadora y coordinadora en los pequeilos grupos) ayudó al grupo 
activamente para que viera cómo llegaba a sus decisiones finales. 
Además, tenían que resolverse algunos problemas surgidos en las 
facciones que se bloqueaban unas a otras, en las reacciones hacia 
Chamberlain y el bajo nivel de compromiso que se estaba obtenien­
dc. Pero el grupo trabajó obstinadamente en la tarea hasta que se 
elaboró una lista final de acciones, acordadas por todos, para cada 
una de las áreas problemáticas. 

Para el viernes por la tarde, el personal estaba cansado pero muy 
satisfecho. Tenía una lista completa de asignaciones para la acción 
con fechas límite y fechas para informar sobre el progreso. Más im­
portante aún, tenían la satisfacción de enfrentar sus verdaderos pro­
blemas con honestidad por primera vez y sentían que habían logrado 
mucho éxito al ser capaces de trabajar juntos para llegar a soluciones 
que tenían sentido· para ellos. Muchos comentaron que era la mejor 
sesión de trabajo que jamás habían tenido y tenían confianza en que 
podrían manejar los problemas futuros con mayor facilidad. 

,T 
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Seguimiento: 
qué ocurre después de una ses10n 
de formación de equipo 

Recuerde: La formación de equipos es un proceso -no es un suceso. 
Son muchos los programas de formación 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 
que las ganancias, acuerdos y asignacioñes que se hicieron siguie­
ran adelante. 

Suponiendo que un programa de formación de equipo comenzó 
con un periodo determinado que dio como resultado algunos acuerdos 
para cambiar o mejorar la forma en que han funcionado los miem­
bros del equipo, ¿cómo procede, entonces, un buen programa de se­
guimiento? 

Debe haber algún método para realizar este seguimiento con los 
miembros del equipo respecto a las asignaciones o acuerdos, y des­
pués, alguna forma de continuar fijando metas para mejorar el de­
sempeño. Estas actividades de seguimiento pueden efectuarse por todo 
e! equipo en conjunto, entre dos miembros del equipo, o mediante 
una combinación de ambas. Afortunadamente, se han realizado ex· 
~tientes investigaciones en las que se describen los tipos de seguÍ· 
miento que han tenido éxito. 

El profesor Wayne Boss' de la universidad de Colorado se inte­
resó en el efecto de "regresión" después de una sesión de formación 

1 
R. Waync Boss, "Team Building and the ·Problem or Regression: The Personal Ma· 

nagcmem lmerview asan lntervemion", Journal of Applied Behovioral Science 19, 
num. 1 (1983). 
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de la cadena y dedicar algo de ticfllpo para prc~cntar sus sugeren­
cias para mejorar todo el sistema. 

La sesión inicial com.enzó el miércoles en la noche y el programa 
debía terminar a las 3:00 p.m. del viernes. La sesión del miércoles 
empezó a las 7:30, después de la cena. En primer lérmino, Chamber­
lain delineó la necesidad de celebrar la se;ión, su punlo de vis la y se­
ñaló algunos de los problemas que esperaba 1ra1ar. Se presenló a la 
consullora y se clarificó su papel -ella manejaría algunas panes del 
programa, presentaría algunas conferencias, dirigiría algunas activi­
dades y seria observadora del proceso. Emonces se pidió al grupo 
que se dividiera en cuatro subgrupos de cuatro o Cinco personas cada 
uno. Se había invilado a dieciocho personas a esta sesión. El grupo 
incluía la gerencia clave, los supervisores y los administradores que 
trabajaban en estrecha colaboración. 

Se pidió a los subgrupos que pensaran en la cadena de lransmi­
sión en gent:ral y propusieran algún animal, vehículo, imagen general 
o Combinación de cosas que pudiera describir de la mejor manera a 
la organjzación como ellos la veían. 

Hubo muchas risas en los grupos porque muchos sugerían ideas 
locas. Después de media hora, cada uno de los gr~pos compartió sus 
imágenes con los demás. Todos estuvieron de acuerdo con dos imá­
genes. 

l. La organización era como un perro combinado: pointer-setter­
terrier. Señalaba las fallas o problemas, como un pointer, se 
sentaba a esperar que alguien hidera algo -como un seller­
para solucionarlos y chillaba como un terrier si alguien se sa­
lia de lo normal. 

2. La organización era Como un calidoscopio. Se creaban mu­
chas bellas imágenes, pero con sólo girarlo un poco la imagen 
cambiaba. Nada era es1able ni cons1an1e, pero el panorama 
siempre parecía bueno al observador externo. 

Se pidió a cada uno que hiciera algunos planes privados esa noche y 
que lrabajaran nuevameme en pequeños grupos en la mañana. Los 
temas: ¿Qué hacemos para sentir que tenemos la imagen que cree­
mos tener? ¿Cuáles son nuestros problemas más grandes como orga­
nización? ¿Qué necesitamos para cambiar nuestra imagen y hacer 
frente a nuestros problemas? 
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La mañana siguieme, los pequeños grupos se reunieron durante 
..:asidos horas. Cuando los grupos se jumar·Jn y companieron su in­
formación, la lista de problemas Jo~ inqui.:ló. Había varias preocu­
paciones imponames. ( 1) Se dedicc:oa demasiado liempo a 1ratar de 
complacer al consejo directivo y no se prestaba suficiente atención al 
público. (2) Cada una de las áreas peleaba con otras, 1ra1ando de 
"edificar un reino ... en vez. de compartir ideas e información. (3) Las 
reuuiones del personal eran tertulias en vez de periodos de trabajo 
produclivo. (4) La genle 1ra1aba de inflar los presupues10s y los gas­
tos. (5) Las personas que lenian que Ira bajar en la lelevisión, la radio 
y la división de Ff..1 en puestos especiales de staff no sabían con claridad 
cuáles eran las prioridades, los compromisos en cuanto al tiempo o 
asignaciones. (6) Había la 1endencía de culpar a olros de los proble­
mas; nadie reconocía que habia problemas en su propia área. (7) Una 
de las metas principales consistía en tratar de aparecer muy bien en el 
papel -lener todo en orden sin preocuparse por la calidad en el de­
sempeño. 

El grupo, en conjumo, ordenó los síele problemas principales en 
una lista de prioridades de pum os de lfabajo. El grupo ahora se ha­
bía reestructurado en cuatro nuevos grupos de trabajo y a cada uno 
de éstos se le dio un problema para manejar. Es10s nuevos grupos se 
formaron con cuidado para asegurarse de que había una sección Cruza­
da de personas de IOdos los depanamemos en cada unidad. Se pidió 
a cada uno de los grupos que estudiara el problema que se le asignó y 
llegara cor. respuestas a las siguientes preguntas. 

• ¿Qué acciones específicas deben realizarse para hacer frente 
al área de problema? 

• ¿Quién debe ser el responsable de las acciones? (Dar nombres 
especificas.) 

• ¿Quién debe ser responsable de supervisar o manejar las ac- t 

ciones? 

• ¿Cuándo deben empezar y terminar las acciones? 

• ¿Cuál debe ser la fecha para el primer informe sobre los resul­
lados? 

1 
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l. Repaso del proceso. Al finalizar el seminario se puede tomar 
el tiempo necesario para criticar el programa de formación de 
equipos -lo que estuvo bien, lo que debe cambiar, recomen­
daciones para la siguiente reunión y así, sucesivamente. 

2. Revisión de la gerencia y terminación de la acción. Todas las 
asignaciones y los planes de acción 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 esta­
blecen. fechas específicas para que estos grupos de trabajo in­
formen sobre el resultado de sus esfuerzos. 

4. Dcsp~és de la reunión inicial de formación de equipo, se pueden 
emplear periodos m3.s cortos para lograr la continuidad de la 
primera reunión. Tal vez sea posible contar con un bloque de 
cuatro horas para estudiar el trabajo realizado desde la última 
reunióa, recopilar nueva información, hacer nuevas asig­
naciones y planear la siguiente sesión. De esta manera, la· 
formación de equipos se convierte en un proceso continuo. 

Meras. Las principales metas de esta fase son estabÍecer un sistema 
que asegure que las acciones convenidas y los acuerdos tomados se 
pongan en práctica realmente. Se establecen fechas tope y se siguen 
los procesos gerenciales regulares para asegurar la terminación de 
las acciones. Una de las principales metas es ver que la formación 
de equipos se vuelva parte de las actividades continuas del grupo de 
trabajo. 

Teniendo en mente las numerosas opciones y alternativas de di­
seño que se han mencionado, considérese el siguiente caso de una 
organización que realizó un programa de desarrollo de equipos. 

CASO ILUSTRATIVO: WMBA Y EL CANAL 12 

El personal de una cadena de transmisión integrada por la estación 
de radio \VMBA y el canal 12 de lelevisión comenzó un importante 
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esfuerzo para mejorar la organización como resultado de varios me­
ses de reflexiones y planeación. Bruce Chamberlain, el gerente de la 
estación, estaba muy consciente de que se estaban perdiendo ingre­
sos, había dificultad para vender el tiempo de anuncios comerciales 
en la televisión y en la radio, y era evidente que había decaído el 
público radioescucha y televisivo. Habia indicaciones de que los gru­
pos de radio y televisión se contradecían y no estaban de acuerdo, el 
material para los programas no era tan creativo como en tiempos pa­
sados, y el personal de ventas parecía avanzar arrastrando los pies. 

Bruce estudió estas condiciones con Jos gerentes que trabajaban 
bajo sus órdenes. El grueso del personal de la estación 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, televisión, producción, ventas, personal, finanzas y otros grupos 
especiales más pequeños en radio de FM, efectos y proyectos especia­
les, y servicios públicos. Cada semana se celebraba una reunión ge­
rencial y Chamberlain había sugerido que era necesario que toda la 
estación estudiara sus actividades generales para ver cómo se podían 
mejorar todas las fases de sus operaciones. Bruce se había comunicado 
con una universidad cercana y encontró a un proiesor bien informa­
do sobre los métodos de desarrollo organizacional. Tuvo una entre­
vista con él y éste le delineó una serie de alternativas. Puesto que el 
grupo gerencial de la estación se reunía cada año en un retiro porra­
zones de negocios y sociales, Bruce consideró que era el mejor mo­
mento para estudiar seriamente toda la organización, realizar una 
planeación y coordinación eficaces, y resolver algunos problemas. 

Esta propuesta se discutió detenidamente durante la reunión ge­
rencial y finalmente se aceptó. Se fijaron las fechas y el sitio, se tomó 
la decisión.de contratar a una consultora externa, y se estableció un 
comité para que hiciera todos los arreglos detallados. 

La consultora externa se reunió con los gerentes en una junta 
posterior y delineó el propósito del programa de dos días. Los geren­
tes sugirieron concep,tos y problemas que deseaban tratar, la consul­
tora estudió varias posibles disposiciones para el diseño y se convino 
que el comité asignado (que incluia a Chamberlain) trabajaria con 
ella para efectuar los planes finales del programa. Se informó a to­
do el personal de la estación sobre la reunión y las personas que iban 
a participar recibieron una invitaCión verbal y por escrito. Se les pi­
dió que llegaran preparados para esrudiar el funcionamiento general 
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tarla con el fin de identificar las áreas de eficacia personal y 
las áreas que deben mejorarse. 

8. Lista de recetas. Cada una de las personas escribe una receta 
para los demás: "Esto es lo que yo recetaría que tú hicieras (o 
dejaras de hacer) para ser más eficaz en tu puesto". Después, 
se intercambian las recetas. 

Metas. Esta fase está diseñada para compartir la retroalimentación 
entre la gente, con el fin de ayudarlos a mejorar su eficacia y para 
dar retroalimentación a las unidades de trabajo teniendo en mente el 
mismo objetivo. 

FASE DE PLANEACIÓN DE LA ACCIÓN 

El resultado final de todas las actividades antes mencionr.das es ayudar 
a la unidad de trabajo a identificar aquellas condiciones que están 
bloqueando la eficacia individual y del grupo, para que éste pueda 
empezar a elaborar planes de acción y cambio. Las decisiones para la 
acción deben tomarse con el compromiso de llevar a cabo· dicha ac­
ción hasta terminarla. Durante esta fase, se elaboran planes, se hacen 
asignaciones, se 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 está dispuesto a realizar 
una acción específica. Todos estos acuerdos deben ponerse por escri­
to, circularse y después comprobar que se llevaron a cabo. 

A continuación aparece una serie de acciones posibles durante la 
fase de planeación de la acción: 

l. Cada una de las personas se toma el tiempo n.ecesario para 
evaluar su retroalimentación y elabora.un plan de acción pa­
ra su mejora personal. Este plan se presenta a los demás. 

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

1R. Harrison, "Role Negotiations: A Tough-Minded Approach to Team Develop­
ment", en W. Burk:e y H. Hornstein, eds .• The Social Technology ofOrgoni:z.ation 
Dev~lopment (Wa~hington, D.C., NTL Learning Re~ources, 1971). 
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man acuerdos específicos para hacer frente a los elemenlOs dt: 
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 intención de efectuar como seguimiento de la reunión 
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 acción. Se confirman las fechas de ter· 
minación y las fechas de presentación de informes sobre el 
progreso del trabajo que se está realizando. Se establece 
un programa para la siguiente reunión del grupo. Si se necesi­
ta otro seminario o reunión de desarrollo de e-quipo, se puede 
programar en este momento. 

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

FASE DE SEGUIMIENTO 

A menos que realmeme se pongan en práctica las decisiones tomadas 
y las acciones planeadas, no mejorará 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 reunión de tres dias de forma­
ción de equipo, pero se permite que la emoción y el entusiasmo genera­
dos se disipen debido a la falta de terminación de una acción, existe 
el peligro de que disminuya el nivel de eficacia de la unidad de traba· 
jo y entonces las reuniones de formación de equipo habrán tenido, a 
la larga, un efecto negativo. 

En la fase de seguimiento son posibles ciertas direcciones alter· 
nativas de acción (en el capítulo ise presenta un análisis más extenso 

·del proceso de seguimiento): 

1 
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Practicar una mejor manera de solucionar problemas, tomar deci­
siones, planear, seleccionar objetivos y habilidades para delegar. 

FASE DE RETROALIMENTACIÓN INTERPERSONAL, 
DE LA SUBUNIDAD Y DEL GRUPO 

Con frecuencia, un concepto importante después de identificar los 
problemas es el hecho de compartir la retroalimentación 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 más personas pueden estar deteniendo el trabajo del 
equipo e impidiendo que se alcancen las metas y la satisfacción para 
algunos otros miembros del equipo. Si tal es el caso, puede 1 e"' llar 
válido realizar una sesión de· retroalimentación abierta. La meta con­
siste en compartir la información relativa al desempeño, con el fin de 
resolver las dificultades. Es esencial que una sesión de retroalimenta­
ción no decaiga en insultos, resentimientos personales o bie!l ofensas 
verbales contra otros. Toda la retroalimentación que se da debe re­
flejar el verdadero deseo de trabajar en cooperación: "Mi desempeño 
se merma debido a ciertas cosas que ocurren en las que estás implica­
do. Permíteme compartir mis sentimientos y reacciones para que 
puedas ver lo que me está sucediendo. Me gustaría encontrar la ma­
nera de trabajar todos juntos de un modo más productivo". 

La retroalimentación es más útil sí se puede dar dé un modo des­
criptivo o en forma de sugerencias. 

Retroalimentación descriptiva. Describe el comportamiento o la acción 
y su impacto. Ejemplo: "Juan, cuando me prometes que tendrás un 
informe listo en una fecha determinada (como sucedió 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 cómo podemos solucionar este problema?" 

• 
Sugerencias. "Juan, permíteme sugerir algo que realmente me ayu-
daría mucho al trabajar juntos. Seria de gran ayuda para mi progra­
ma de trabajo y disminuirías mi frustración 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, 
¿qué preferirías que hiciera yo?'' 
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Otras posibilidades. A continuación se presentan otras formas en 
que los miembros de un grupo comparten la retroalimentación unos 
con otros: 

l. Cada una de las personas tiene una hoja de rotafolio en la pa­
red. Todos escriben en las hojas de los demás puntos de tres 
áreas: (a) lo que queremos que empieces a hacer (para incre­
mentar tu eficacia), (b) lo que queremos que dejes de hacer y 
(e) lo que queremos que sigas haciendo. 

2. Intercambio de sobres. Cada una de las personas escribe una 
nota a los demás cubriendo los mismos conceptos que apare­
cen en el punto 1 y se las entrega. 

3. Proceso de confirmá.ción·inconformidad. Los miembros del 
grupo hacen un resumen sobre cómo se ven a si mismos y su 
desempeño en el trabajo -sus fuerzas y las áreas que deben 
mejorar. Se les pide a Jos demas que confirmen o nieguen el 
diagnós1ico. 

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

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

6. Análisis de la unidad total o de la organización.' El grupo ve 
cómo ha funcionado y critica su propio desempeño durante el 
último año. Identifica lo que ha hecho bien y las áreas que de­
ben mejorarse . 

7. Sesión de retroalimentación abiena. Cada una de las personas 
a quienes les gustaría recibir retroalimentación puede solici-

6 Richard Beckhard, "The Conrrontalion Meeting", Hon•ard Business Re~·iew 45 
{marzo-abril de 1967), págs. 149·155. 
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Alternativa JI/ 

En este inétodo, se reco.pila información objetiva tomada de los re~ 
gisúos de la unidad de trabajo y se presenta a los miembros del gru­
po. Se incluye información como registros de producción, tasa de 
quejas, ausemismo, rotación de personal, tiempo perdido, discre~ 
pandas en el· presupuesto, informes presentados con retraso, incremen­
tos en los costos y asi. sucesivamente. La tarea del grupo consiste en 
llevar a cabo un análisis profundo de la información, diagnosticar el 
curso de las tendencias negativas y después dedicarse a planear la ac­
ción para mejorar. 

Alternativa IV 

En vez de usar el método de presentar al grupo la información reco­
pilada con anterioridad, los datos relalivos a las condiciones o 
problemas del equipo salen a la luz durante la reunión del equipo 
mismo o en una agenda de problemas o conceptos elaborada antes de 
la sesión_ Se pide a cada una de las personas que llegue preparada pa­
ra decir ante los demás cómo percibe lo siguiente: (1) ¿Qué impide 
que este grupo funcione a su máximo potencial? (2) ¿Qué impide que 
usted, personalmente, realice el tipo de trabajo que le gustaría hacer? 
(3) ¿Cuáles son las cosas que le agradan en esta unidad y que le gus­
taría conservar? (4) ¿Qué cambios le gustaría que se hicieran porque 
le ayudarían a usted y a todo el grupo? Los miembros del grupo o el 
líder quizá deseen añadir otros puntos a la agenda. 

Cada uno de los miembros tiene su turno para expresar su infor­
mación. Las respuestas· se anotan en un rota folio y se identifican los 
temas comunes. Los problemas más importantes se anotan en orden 
de prioridad y se convierten en los puntos que deben discutirse. 

Proceso de solución de problemas 

Cualquiera que sea la alternativa que se seleccione de las ya meo~ 
cionadas, para este momento, la unidad de trabajo debe haber 
identificado una serie de problemas, preocupaciones o asuntos. En 
seguida, el equipo debe dedicarse al proceso de solución de proble­
mas c~n las siguientes acciones: 
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l. Poner los problemas en orden de prioridad y seleccionar los 
cinco o seis que implican mayorpresión y a los cuales se debe 
dirigir el grupo durame el seminario. 

2. Comenzar el proceso clásico de solución de problemas: Defi­
nir el problema, anotar las soluciones alternati\·as selec­
cion~r la alternariva que se pondril en prilctica, establ~cer un 
plan de acción, realizar la acción y evaluar los resultados. 

3. Elaborar un análisis del campo de fuerzas.~ Identificar el nivel 
existente de eficacia del grupo, formular una meta, idcmificar 
las fuerzas impulsoras y iimitantes, elaborar un plan para re~ 
mover las fuerzas limitantes. 

4. Iniciar-las negociaciones para el papel que deberá desempeñar 
cada quien. Negociar las acciones necesarias entre las perso­
nas o subunidades para mejorar la eficacia. 

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

6. Después de anotar todos los problemas, el grupo los clasifica 
en: (a) los prohlcmas con los cuales podemos trabajar aquí; 
(b) los problemas que alguna otra persona debe manejar (e 
identificar a esa persona); (e) los problemas con los cuales de­
bemos \'ivir, ya que cambiarlos parcce·estar fuera de nuestro 
alcance. . 

7. Eslablecer blancos, objetivos o metas. El grupo dedica algun 
liempo a idenlificar las melas que desea alcanzar a corto o lar­
go plazo, asigna el trabajo y fija fechas para complelarlo. 

:\1eta~ .. Comenzar a realizar acciones con respecto a los problemas 
1dent1 f1cados. Asignar el Ira bajo y fijar fechas para completarlo. 

~1\urt Lewin, "Group Decision and Social Change", en Maccoby, et al., eds. Read-
1~1KS in _Suáa/ Psychology (Nueva York, Hoh, 1958). Véase 1ambién W.G. Dyer, 
Strureg1es for Managing Chunge (Reading, Mass., Addison-Wesley, 1984), Cap. 2 . 

1 
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por el "gran Conversador", o que el grupo toma decisiones antes de 
que lodos hayan 1enido la oponunidad de presentar sus ideas, la 
agenda será sobre cómo reducir o cambiar eslas condiciones negativas. 

Metas. Las metas de esta fase son crear un clima para trabajar, 
lograr que las personas se sientan relajadas y cómodas; 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 SOLUCIÓN DE PROBLEMAS DEL GRUPO 
Y ANÁLISIS DEL PROCESO 

Cualquiera que sea el método o la combinación de métodos para em­
pezar, la siguienle fase generalmente implica dos panes: (l) la uni­
dad de trabajo comienza a dedicarse al proceso de solución de 
problemas; y (2) un consuliOr o un observador del proceso ayuda al 
grupo a ver su habilidad para trabajar con los problemas como un 
equipo eficaz y como preludio para mejorar su capacidad para solu­
cionar problemas. 

Las carac1erislicas según McGregor y Liken (vé!'se Cap. 2) de un 
grupo efi;:az son lisias de comprobación ú1iles para el observador del 
grupo. El consultor del proceso generalmente intenta ver hasta qué 
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 líder domina al grupo 
• Las camarillas o los subgrupos es1án en guerra 
• Panicipación desigual y el uso disparejo de los recursos del 

grupo 
• Normas y procedimientos rígidos o no funcionales para el 

grupo 
• Un ambiente defensivo o de temor 
• Opciones poco creativas para los problemas 
• Comunicación limitada 
• Se evitan las diferencias o los conflictos potenciales 
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Tales condiciones reducirían la habilidad del equipo para trabajar en 
conjunto en situaciones colectivas para resolver problemas. El papel 
del consultor sería ayudar al grupo a darse cuenta de sus procesos y 
empezar a desarro.lar mayores habilidades en el grupo. Especifica­
mente, después de darse cuenta de un problema de proceso, el grupo 
necesita establecer un procedimiento, una pauta o un plan de acción 
para reducir la condición negativa. 

Alternativa 1 

Después de los comentarios de la apertura, el consultor, la persona 
externa o el gerente presenta la información recopilada entre los 
miembros del grupo por medio de entreviSias o documentos antes de 
la reunión. Se pide al grupo que analice la información: ¿Qué significan 
los datos? ¿Por qué respondemos como lo hacemos? ¿Cuáles condi­
ciones dan lugar a respuestas negativas? ¿Qué necesitamos cambiar 
para obtener una respuesta más positiva a nuestra propia organi­
zación? 

La mejor manera de realizar este análisis es en subgrupos (tres o 
cuatro personas) para después compartirlo y recopilarlo en una lista 
1otal de problemas y posibles cambios. Los resúmenes son la base de 
las sesiones subsiguientes. El grupo también coloca los datos en cate­
gorías, según se Qescribió anteriormente. Los-puntos de la categoría 
A ocupan los primeros lugares en la agenda de problemas que deben 
resolverse. 

Alternativa 11 

Este diseno requiere un extenso análisis de los casos antes de las se­
siones de formación de equipo. Un consultor externo, un ejecUiivo 
de la compañía a cargo del DO, o algún miembro de la gerencia reú­
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 cuáles son las condiciones fundamentales que 
desatan estas situaciones y después planear la acción para disminuir 
la probabilidad de que se repitan. 
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lmrmcáone~: Lea cada dcdaración una \'CZ. Marque~¡ e~:á a ra\'Or (A) o en cont1a (B) 

dt• ~:ada dt•~o:laración. Tome unm cuano minu10s para hacer esto. DespuC~. en grupos, 
intt'lllt' llegar a un acuerdo o desacuerdo unlinimemente con cada una de las declara­
done~ como grupo. Intente especialmente descubrir las razones de los desacuerdos. 
Plimero intenten ponerse de acuerdo con la declaración según está escrita, pero si no 
In logran, imeme cambiar el texto de manera que todos estén de acuerdo. 

CloJI·e: .. A .. ~i está de acuerdo, "B" si estíi en de~acuerdo. 

1. Una preocupación pri~aria de todos los miembros del grupo deberia ser 
la de establecer un ambiente en donde todos tengan la libenad de expresar 
sus opiniones. 

2. En un equipo con un líder fuerte, el individuo es capaz de lograr mayor se­
guridad persol'al que en un equipo con un lider méi~ pasivo. 

J. Con frecuencia ocurre que el individuo que forma parte de iln equipo de 
rrabajo debe hacer lo que él considera correcto a pesar de lo que el grupo 
haya decidido hacer. 

.J. Se debe exigir que los miembros asistan a las reuniones para establecer las 
metas del equipo y discutir sobre Jos problemas de éste. 

S. Generalmeme, llega el momento en que los métodos de un grupo demo­
criltico deben abandonarse con el fin de solucionar los problemas préicticos. 

6. A la larga, es más importante usar métodos de impliCación y participación 
.que obtener resultados especificas con otros medios. 

7. Algunas veces es necesario cambiar a las personas hacia la dirección que 
usted considera correcta, aun cuando el:as se opongan. 

8. Alguna .. "eces es necesario ignorar los semimieniOs de otros con el fin de 
llegar a una decisión del grupo. 

9. Cuando lo!. lideres hacen lo mejor que pueden, no se les debe criticar ni 
en.:ontrar falla!. en su conducta. · 

l JO. • !.as reuniones !.erian más producti\·~ si el lidef llegara al met11lo del asun10 
pronto, indicando lo que desea que el grupo haga. 

r·igunt 6.2 
Declaraciones a favor o en comra sobre los equipos 

• 
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) 11. Cuando una persona promedio ha llegado a la madurez, es casi imposible 
que incremente su habilidad en la participación en un grupo. 

) 12. El interés decae cuando, antes de tomar decisiones, debe considerarst' a 
todo~ los miembros del grupo. 

) 13. El trabajo del equipo aumenta cuando ellider tiene el cuidado de escoger 
a amigos como miembros del equipo. 

14. Un equipo no es mas fuerte que su'miembro mas debil. 

1 S. A la larga, res u ha mas productivo sus .tuir a un miembro ineficaz que in­
tentar volver a capacitarlo. 

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

17. Cuando un equipo tiene un nuevo líder, todo el patrón del equipo cambia. 

18. Un miembro disidente del equipo puede impedir que wdo el grupo mejore 
su desempeño . 

) 19. La condición más importante en un programa exitoso de formación de 
equipo es el nivel de motivación del líder del grupo para que el programa 
tenga éx.ito. 

) 20. Para que el equipo sea realmente eficaz, es necesario que los miembros 
simpaticen personalmente y se estimen entre si. 

Figura 6.2 (cont.) 

un modo parecido a la forma en que trabajan sobre los problemas en 
el lugar de trabajo. El consultor actúa como observador del proceso. 
Después del ejercicio, el consultor hace que los miembros del grupc 
estudien sus procesos y determinen sus fuerzas para solucionar pro­
blemas, así como sus deficiencias. El consultor comparte sus obser· 
vaciones con el grupo. Se recopilan listas de características positivas 
Y negativas. Se establece la agenda para las siguientes sesiones: ¿Cómo 
podemos maximizar nuestras fuerzas y superar nuestras deficien­
cias? Por ejemplo, si el estudio del proceso indica que el grupo de­
pende mucho del líder, que algunas personas se sienten abrumadas 

1 
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4. ¿Qué disponibilidad considera que tienen usled y los demás 
para expresar sus verdaderos sentimientos y preocupaciones? 

No muy 
dispuestos 

2 

Dispuestos 
hasta cierto 

grado 

4 5 

Muy dispuestos 

Para un grupo de ocho personas, los datos labulados, recopilados y 
presemados al grupo podrían aparecer así. (La linea de perfil es una 
<'Onexión de los promedios rápidamente estimados.) 

1. ___ 11---2
11 

X 3_¡~_4 ___ s ___ _ 

2. 2 3 111--~ .. -4111 51 

3. 211 _x_3fi1Í---41 5 ___ _ 

4. ___ 11 ___ 2
11 

X 3~111--41 5 ___ _ 

El grupo de ocho podría dividirse entonces en dos grupos de cua­
tro y se les pediría que discu1ieran: ¿Por qué está bajo este perfil y 
qué tendría que hact!rse aquí para incrementar la orientación positiva 
de la gente hacia estas reuniones? 

Emonces, los subgrupos discuten durante veinte minulos y vuel­
ven al grupo para informarle. El propósito de este tipo de inicio es 
eslablecer la norma de que todo el programa se centra en la recopila­
ción de datos, análisis de datos, compartir abiertamente y tratar de 
hacer planes con los datos. Es1o también permite que los miembros 
del grupo "prueben el agua" en torno a la información inmediata, 
en lugar de probar los problemas más sensibles del grupo de trabajo 
para ver cómo responde y reacciona la gente antes de las preguntas. 

Alternati1·a l/ 

Después de los comentarios preliminares del gerente se les podría pedir a 
los miembros del grupo lo siguiente: Para que tengamos un panora­
ma sobre c0mo \·en ustedes el funcionamiento de nuestro grupo, 

T 
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quisiera qtie cada uno dedicara unos cuantos minutos a describir a 
nuestro grupo como un tipo de animal o combinación de animales, 
un tipo de máquina, un tipo de persona o cualquier imagen que se les 
pueda ocurrir. 

Hubo casos en que algunos grupos fueron descritos como: 

• Un perro de caza -un poinler. Corremos y localizamos los 
problemas y luego nos detenemos y señalamos y esperamos 
que otra persona realice alguna acción. 

• 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 que algo llegará a suceder, pero 
de alguna manera, por algún motivo, sí obtenemos resultados 
al final. 

• Un pulpo. Cada uno de los tentáculos está agarrando lo que 
puede, pero no sabe qué están haciendo los otros lentáculos. 

Cuando las personas comparten estas imágenes y explican qué es lo 
que las provoca, se pueden hacer algunas preguntas: ¿Cuáles son Jos 
elemenros comunes en estas imágenes? ¿Nos agradan estas imágene"s 
de nosotros mismos? ¿Qué necesiramos hacer para cambiar nuestra 
imagen? Las respuestas a estas preguntas se. convierten en el punto 
más importante de la agenda para las reuniones subsiguientes. 

Alternativa 1/l 

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 Árlico o en el 
desierto,-' la construcción de un juguete Tinker, o el ejercicio de 
las declaraciones a favor o en contra sobre los equipos, que apareceri 
en la figura 6.2), y debe funcionar bajo la dirección del superior de 

4 Véan~e los ejercicios en Experimental L~arning Methodl, 39818 Plymouth Road, 
Plymouth, Michigan 48170. . 
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Allernaliva 1 

A. El superior puede impartir una breve plática de apertura, re­
pasando las metas según las ve y la necesidad de realizar el 
programa, poniendo énfasis en su apoyo y reafirmando la 
norma de que no habrá sanciones negativas por cualquier 
comportamiento franco y hone5to. 

B. Si hay un consultor, él mismo o el gerente puede explicar el 

papel que éste desempeñará. 

C. Los participantes pueden llenar el siguiente cuestionario pre­
sentado en una hoja de papel y ¡,;ompartir sus sentimientos 
en esos momentos. rc!specto a las reuniones. Ellos responden 
verbalmente (para establecer la norma de compartir la infor­
mación abiertamente) y la persona que se encuentra frente al 

rotaf olio anota: 

l. ¿Cuánta confianza siente usled de que ocurrirá un cambio 
verdadero con estas reuniones? 

Ninguna 
confianza 

2 3 

Ciena 
confianza 

4 5 

Mucha 
confianza 

2. ¿Hasta qué punto considera que ia gente realmente desea estar 
aqui y trabajar sobre los conceptos del desarrollo de equipo? 

Realmente no 
quieren estar 

aquí 

2 J 

Hay cierto inlerés 
en estar aqui 

4 5 

Tienen mucho imerb 
en estar aqu'1 

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

2 

No está dispuesta a 
cambiar 

3 

Cierta disponibilidad 
hacia los cambios 

4 5 

Muy dispuesta 
a cambiar 

1 



1 

4. ¿Qué nivel de eficacia hay en nuestro equipo para sacar a la luz y usar las ideas, opiniones e información 
de todos los miembros tlel equipo al tomar decisiones? 

) 2 

En realidad no Sólo las ideas, 
alentamos a todos a 
compartir sus ideas, 

opiniones e 
información con el 
equipo para tomar 

decisiones. 

opiniones e 
información de 
unos cuantos 
miembros se 

conocen en realidad 
y se usan para 

tomar decisiones. 

3 

En ocasiones 
tememos los puntos 

de vista de la 
mayoría de los 

miembros antes de 
tomar decisiones y 
algunas veces no 

prestamos atención 
a la mayoría de los 

miembros. 

4 

Algunos vacilan en 
compartir sus 

opiniones, pero en 
general tenemos 

buena participación 
para tomar 
decisiones. 

5 

Todos piensan que 
sus ideas, opiniones 

e información se 
escuchan antes de 
tomar decisiones. 

5. ¿Hasta qué grado son entendidas las metas que trata de alcanzar el equipo y hasta qué grado tienen al= 
gún significado para usted? 

2 3 

Me siento muy bien Me siento bastante Algunas de las cosas 
respecto a las metas bien, pero algunas que estamos 
de nuestro equipp. cosas no son muy haciendo son claras 

daras ni y significativas. 
significativas. 

Figura 6.1 (cont.) 

6. ¿Cómo se desempeila el equipo en sus tareas? 

Es perezoso, no 
progresa. 

2 

Poco progreso, la 
mayoría de los 
miembros son 

pe~ezosos. 

3 

EJ progreso es lento, 
chispazos de trabajo 

efectivo. 

4 

Muchas actividades 
no son claras ni 

significativas para 
mí. 

4 

Arriba del promedio 
en el progreso y 

ritmo de trabá.jo. 

5 

En realidad no 
entiendo ni me 

siento involucrado 
en las metas del 

equipo. 

5 

Trabaja bien, logra 
progresos definitivos. 

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

Uno o dos miembros 
del equipo. 

2 

Una camarilla. 

3 

Cambia de una 
persona o camarilla 

a otra. 

4 

Companida por la 
mayoría de los 

miembros, algunos 
quedan fuera. 

8. ¿Cuál es el nivel de responsabilidad hacia el trabajo en nuestro equipo? 

Cada una de: las 
personas asume su 

responsabilidad 
personal de 

realizar el trabajo. 

Figura 6.1 (con/.) 

2 

La mayoría de los 
miembros asume la 
responsabilidad de 
realizar el trabajo. 

3 

Más o menos la 
mitad asume la 
responsabilidad, 

la otra mitad no lo 
hace. 

4 

Sólo unos cuantos 
asumen la 

responsabilidad de 
realizar el trabajo. 

5 

Compartida por 
todos los miembros 

del equipo. 

5 

Nadie (excepto quizá 
uno) realmente 

asume la 
responsabilidad de 
realizar el trabajo. 
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cia sera el mejor maestro y las personas reducir<in o confirmarán sus 
temores conforme tengan lugar las sesiones. Los individuos que diri­
gen la sesión pueden esperar estas preocupaciones y pueden plantear­
las antes de la primera reunión para disminuir ~ualquier angustia 
extrema al describir abiertamente lo que sucederá y cuál es el resulta~ 
do esperado. 

Acciones alternativas 

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

JI. Invitar a un conferencista externo para que hable del papel 
de los equipos en una organización y los propósitos del de­
sarrollo de equipos. 

111. Recabar información 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 discusión general durante una reunión del per­
sonal acerca de la necesidad de un programa de formación 
de equipos. 

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

Metas. Las meras de esta fase consisten en explicar el propósito de la 
formación de equipos, obtener el compromiso de participar y reali­
zar el trabajo preliminar para el seminario. 

FASE INICIAL 

Durante esra parte de un seminario de desarrollo de equipo, la gente 
se reúne e inicia el proceso de establecer un clima para trabajar. El 
clima que se establezca, por supuesto, afectará al resto del programa. 

• 
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2. Hay un clima de confianza y apoyo. En todo su trabajo como 
jefe del centro de investigación y encuestas de la universidad 
de Michigan, el difunto Rensis Likert desarrolló sólo un prin­
cipio que consideró esencial en cualquier organización o equipo 
de trabajo. Lo llamó "el principio de relaciones de apoyo". 
El liderazgo y otros procesos de la organización deben garan­
tizar la máxima probabilidad de que en todas las interacciones 
y en todas las relaciones dentro de la organización, cada uno 
de los miembros, u la luz de sus anlefedentes, valores, deseos 
y expectativas verá la experiencia como apoyo y como una ba­
se para edificar y mantener su sentido de valor personal e im­
ponancia.1 

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 trabajo y 
cómo cabe en el marco general del equipo y de la organiza­
ción. 

Dadas estas características, el equipo establecería como un~ de sus 
metas maximizar el desarrollo de estas cualidades en "el equipo. 

Otra manera de describir un programa de formación de equipos 
seria que su propósito consiste en ayudar a la unidad de trabajo a 
dedicarse a un proceso constante de autoexaminación para estar 
consciente de las condiciones que impiden que la unidad funcione con 
eficacia. Una vez recabada la información, el grupo de trabajo apren­
de a usarla para tomar decisiones y después realiza las acciones que 
conducirán a un creciente estado de salud. El desarrollo de equipos, 
en este sentido, es un proceso continuo y constame -no es una acti­
vidad de una sola ocasión. 

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

1R. Lilo:C"rt, The Human Organiza/ion (Nueva York, McGraw Hill, 1967), pág. 47. 
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Después de las primeras reuniones, el equipo puede dedicar otros 
lapsos periódicamente para continuar con el proceso, para ver el pro­
greso que se ha logrado desde la última reunión del equipo y qué debe 
hacerse para seguir mejorando la eficacia general. También es posi· 
ble que, con el tiempo, el equipo aumente su habilidad para el desa­
rrollo hasta un punto en que los miembros del equipo continuamente 
esten conscientes de las áreas que necesitan mejorarse y planteen 1-!Stos 
problemas en los momentos adecuados con las personas apropiadas, 
y así resulte innecesario fijar una reunión especial para esta acdón. 

No hay una manera única para elaborar un programa de forma­
ción de equipos. El formato dependerá 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 necesita), y la 
naturaleza de la situación que incitó la reunión. 

A continuación se presentan diversas alternativas de diseño para 
cada una de las fases de un programa de formación de equipos. Las 
personas que planeen esta actividad tal vez deseen seleccionar varios 
elementos del diseño entre las alternativas que parezcan aplicables a 
su propia situación. 

PREPARACIÓN 

Esta fase se describió en ~1 capítulo anterior acerca de la planeación 
del programa y no es necesario repasarla con detalle aquí. En gene­
ral, el programa debe estar bien concebido y es necesario que las per­
sonas implicadas hayan indicado cuando menos un grado mínimo de 
compromiso. para participar. El compromiso aumentará si las perso­
nas entienden con claridad por qué se está proponiendo el programa 
de formación de equipo y si tienen la oportunidad de influir sobre 
la decisión de seguir adelante con él. 

Si es la primera vez que el grupo ha ded¡cado algún tiempo a la 
asignación especifica dt! es!Udiar ~u eficacia y planear un cambio, es 
probable que haya mucha ansiedad y aprensión. (Ya se habló con an­
terioridad de las principales fuerzas de resistencia.) 

Es probable que no se eliminen las cuestione~ que más preocu­
pación causen, pero éstas pueden disminuir en la medida en que se 
establezca el clima y la gente "pruebe el agua" y descubra que, des­
pués de todo, sumergirse en ella no resulta tan terrible. La expericn-
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• Detalles generales. Horarios de las sesiones y comidas. Hora-· 
rio de Jos recesos. Cómo manejar las llamadas telefónicas. 

• Discusión de las metas de la sesión de formación de equipo. 
Una expresión de compromiso por parte del líder del grupo. 

• Presentación del coordinador y aclaración de su pap~l. 

• Repaso de la agenda. Como la gente debió haber visto la 
agenda con anterioridad, no debe ser una sorpresa. Sin em­
bargo, los miembros deben tener la oportunidad de añadir 
puntos o hacer. modificaciones y, lo más importante, anotar 
los problemas que contiene la agenda en orden de prioridad. 
Esto identificará !os asuntos con los cuales el equipo desea 
trabajar primero. 

Es importante que el líder del equipo (el gerente) se haga cargo de la 
sesión. No es reunión del coordinador. Se trata de una reunión para 
solucionar problemas y se espera que se propongan acciones y de­
cisiones que requieren de la dirección d_¡,l gerente para asegurarse de 
que estas medidas se aplicarán. 

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 
usarán los procesos o procedimientos acostumbrados para ellos. Sin 
embargo, desde el principio debe aclararse que siempre habrá 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 miem­
bro del equipo) puede, de vez en cuando, pedir al equipo que se detenga 
en el trabajo y vea cómo lo está realizando. Éste 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 el diseño: 
un panorama general 

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

Además de estas tres condiciones, la mayor parte de los profe­
sionales que trabajan con equipos identificar-ían los siguientes facto­
res como otras características de un equipo eficaz: 

l. Las metas son claras y todos los miembros del equipo las en· 
tienden y las aceptan. Nash1, en su esJUdio de las acciones 
productivas en las organizaciones, también dice que las metas 
deben ser especiiicas y difíciles. Si son demasiado fáciles, 
carecen de la capacidad para retar y motivar a la gente, y si 
son demasiado dificiles, la gente se siente abrumada antes de 
comenzar. 

1C. Argyris, /ntervention Theory ond Method (Reading, Mass., Addison-Wesley, 
1970). 
2M. Nash, Maki~g People Producti\•e (San Francisco, Dorsey-Bass Publishers, 1985), 
p.<igs. 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. ¿Cuáles consideramos que son nues­
tras fuerzas como unidad? ¿Nuestras debilidades? ¿Cómo po­
demos corregir nuestras debilidades? 

9. Problemas actuales. ¿Hay algún problema actual o preocupa­
ción no anotado en la lista al cual necesitamos dedicarnos? 

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

Un equipo con mucha experiencia tenía un método singular para 
elaborar su agenda para la formación de equipo. El equipo se reunía 
y el coordinador les decía, "Al contar tres, señale a la persona o a las 
personas con quienes usted tiene más -problemas en la actualidad. 
Listos: uno, dos, tres." En ese momento, todos señalaban, veían 
quién señalaba a quién y se establecía la agenda. 

Otro equipo usó una agenda bastante corta: 

1. ¿Cuáles son los problemas mas grandes que tiene nuestro 
equipo actualmente? 

2. ¿Qué impide que nuestro equipo sea tan eficaz como podría 
ser? 

3. ¿Qué acciones necesitamos para solucionar nuestros proble­
mas y mejorar las expectativas de nuestro equipo? 

Paso J. Fijar la sesión de formación de equipo: hora Y lugar 

Se ha realizado muy poca investigación sistemática para ver de un 
modo empírico la duración de las sesiones, la ubicación y los proce­
dimientos que dan los mejores resultados para la formación de equi-

T 

PLANEACIÓN DEL PROGRAMA INICIAL DE FORMACIÓN 69 

pos. Hay una razón de ser para establecer los programas de formación 
de equipos y se explica de la siguiente manera: 

l. La primera sesión debe ser durante un lapso prolongado (dos 
o tres días). 
Razón de ~er: Se necesita tiempo para crear el clima adecuado 
para tratar algunos problemas sensibles. A menos que se 
cuente con un periodo complelD, siempre se vuelve a empezar 
de nuevo si sólo se tiene una serie de sesiones cortas. Además, 
algunos problemas son muy comrlcjos y se necesita tiempo 
para estudiar sus diversos aspectos. 

2. La primera sesión debe ser lejos de la oficina, del lugar de tra­
bajo. 
Razón de ser: Si la gente se reúne en un salón de conferencias 
en el trabajo, hay demasiadas distracciones posibles -llama­
das telefónicas, correr a la oficina, manejar los asuntos coti­
dianos durante la hora del almuerzo o durante un receso para 
tomar café.· 

Casi se podría decir que la sesión de formación de equipo no debe 
celebrarse durante un periodo de "crisis" o cuando la presión es muy 
elevada o en épocas cuando todos están muy ocupados. Si se celebra 
durante este periodo de mucha intensidad, la gente resentirá en­
contrarse en la sesión cuando considera que debe estar trabajando. 

Paso 4. La primera sesión 

Algunas personas han preferido empezar la primera sesión de un modo 
social. Se organiza una cena con el grupo y entonces la primera se­
sión dura aproximadamente dos horas después de la cena. La sesión se 
dedica a estudiar la agenda, las metas de la reunión de formación de 
equipo, establecer reglas básicas y asignar prioridades a los puntos 
de la agenda para saber con cuál problema comenzarán la mañana si­
guiente. 

Otra posible secuencia sería comenzar temprano en la mañana y 
delinear el trabajo para el día completo sin los aspectos sociales de 
una cena anterior. Pero, cualquier"a que sea la hora para empezar, 
deben manejarse los siguientes asuntos durante la primera sesión. 
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• La geme sabe cuáles son los problemas importantes en el 
equipo (un jefe dominame, una rencilla personal emre dos 
miembros, políticas limitantes que vienen de arriba, demasia­
do trabajo y muy poco personal) y no puede entender cómo 
puede ayudar la formación de equipo. 

• Hay mucho trabajo y la formación de equipo les quitará 
tiempo valioso. No pueden entender que los beneficios justifi­
carán el tiempo dedicado al proceso. 

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

Cualesquiera que sean los factores de resistencia, deben ser confron­
tados con honestidad o, de Jo contrario, la oposición se ocultará y 
saldrá a la superficie durame las reuniones de formación de equipo 
o mediante el "tortuguismo" cuando llegue el momento de poner en 
práctica las acciones que surgieron del programa. 

La mejor manera de manejar la resistencia consiste en que el ge­
rente o el coordinador, durante una reunión preliminar, prepare una 
lista de los factores de resistencia comunes, describa las metas y pro­
cesos de las sesiones de formación de equipo y defina Jos limites o 
reglas básicas que prácticamente prohibirían 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 tanto el gerente como el coordinador tienen el valor y la habili­
dad para entrar en áreas que necesitan ser exploradas, pero evitarán 
la critica nociva o la confrontación. La regla básica es que la función 
del equipo consiste en dedicarse a solucionar problemas -hacer 
frente a los problemas del equipo y mejorar el funcionamiento, no 
crear más problemas. En esta sesión preliminar se establece que du­
rante las sesiones de formación de equipo, si alguna persona tiene 
una preocupación en el sentido de que el proceso se está volviendo no 
funcional o destructivo para alguien, esa persona tiene el derecho y 
la responsabilidad de decir, "Me siento inquieto con lo que está suce­
diendo y quiero preguntar si esto realmente está resolviendo nuestros 
problemas". 

1 
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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 formación de equipo. Decir al grupo solamente. "V amo~ 
a dedicar tres dias a la formación de equipo", sin indicar qué se va a 
discutir. aumentará su nivel de ansiedad y preocupación en vez de 
disminuirlo y reducirá el compromiso. 

Hay varias maneras en que la agenda para la formación de 
eouipos se puede elaborar para que la gente sepa con anterioridad 
q~é debe esperar. (1) El gerente puede elaborar una agenda y circu­
lada para .que se ailadan o modifiquen puntos. (2) El equipo pue­
de producir su propia agenda durante una reunión de la unidad. 
(3) Una persona externa puede entrevistar a la gente y preparar una 
lista de los problemas o conceptos comunes que se discu~irán. A con~ 
tinuación se presenta una agenda real para un programa de forma­
ción de equipo. El primer borrador de la agenda fue creado por el 
gerente. después se circuló a los miembros del equipo para que lo es­
tudiaran y añadieran puntos, y entonces se hizo la agenda final. 

Agenda para la formación de equipo: 

J. Metas 
a. ¿Cuáles deben ser las metas para la sesión de formación 

de equipo? 
b. ¿Cuáles deben ser las melas totales de nuestra un'dad? 
c. ¿Cuáles son las metas personales de usted? 

2. Planeación estratégica. ¿Dónde deseamos estar dentro de 1, 
3, 5 años? 

3. Expectativas. ¿Qué esperamos de las otras personas en el 
equipo y de la gerencia? ¿Cuáles son las expectativas del ge­
rente respecto a los miembros del equipo? 

4. Toma de decisiones. ¿Quién toma las decisiones? ¿Cómo d~­
ben tomarse las decisiones? 

5. Organización. ¿Estamos organizados adecuadamente? 

6. Moral. i:Cuál es la moral actual en nuestra unidad? ¿Cómo 
podría mejorarse? 
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intuición hacia los· prOcesos del grupo y necesita esta: dispuesto a 
lograr que el grupo observe su propia din:imica. Por último, el con­
sultor necesita tener un sentimiento de orgullo y satisfacción cuando 
el gcr~nte y el equipo demuestran la habilidad de solucionar proble­
mas indepcndicmcmcnte y así dejan de requerir los servicios del con­
suhor. 

LA PRIMERA SESIÓN DE FORMACIÓN DE EQUIPO 

Quizil el obstáculo más dificil que debe superarse al dedicarse a un 
programa de desarrollo de equipo es comenzar y manejar la primera 
sesión. Una vez lanzado el proceso con éxito, cominuar no resulta 
demasiado dificil. Lo que genera más angustia para los gerentes que 
piensan que la formación de equipos ayudaría, pero nunca han expe­
rimentado el procedimiento, es lo desconocido. Esta sección describe 
en detalle las actividades ''para comenzar" -la dinámica clásica y la 
manera de manejarla. 

Paso J. Ob1ener el compromiso de la gen/e para par/icipar en el 
programa de formación de equipo. 

La mayoría de lós gerentes que inicia la acción en esta "área lo hace por­
que recibe señales de que el trabajo o el estado de ánimo 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 sólidos, 
tales como un informe o una encuesta que indica algunos de los 
problemas en el equipo de trabajo, y esta información es el estímulo 
para el desarrollo de equipos. Sin embargo, una encuesta realizada 
entre los gerentes que iniciaron un proceso de formación de equipos 
indicó que las tres cuartas paites de ellos iniciaron el programa debido 
a señales informales en el sentido de que se necesitaba hacer algo para 
incrementar la eficacia de la gente que trabajaba en conjunto. Estas 
señales con frecuencia son conflictos entre personas, quejas que lle­
gan al jefe o poca asistencia a las reuniones. 

Cuando los gerentes estilo dispuestos a expresar su preocupación 
acerca del esfuerzo del equipo en la unidad de trabajo y a manifestar 
con daridad que les gustaría dedicar algún tiempo para mejorar el 
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trabajo del <quipo, hay evidencia de que otros miembros del equipo 
por lo general están dispuestos a enfrentar este problema. Las pre­
guntas que se plantean usualmente no son, "¿Necesitamos formar 
equipo?", sino ''¿Qué haremos?, ¿cuánto tiempo se necesitará?", 
·'¿Podemos estar seguros de que las cosas serán mejor y no peor si 
nos dedicamos a formar equipo?, ¿dónde y cuándo iniciaríamos el 
proceso?" y" ¿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: ( 1) enviar 
un memorando a todos los miembros de la unidad explicando su preo­
cupación 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 
reunión de la unidad para tener una discusión abierta; (4) realizar (1) 
o (2) y después (3). 

Cómo hacer frente a la resistencia. Para obtener el compromiso de 
dedicarse a un proceso de formación 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 acción 
de formar equipos, pero otros no ven la necesidad o no desean dedicarle 
el tiempo- parecería que el gerente y los miembros de la unidad se 
encuentran en diferentes .. niveles de percepción" y entonces el ge­
rente puede considerar útil que una persona externa entreviste a todos 
los miembros para descubrir cuál es la base de la resistencia, cuáles 
son los verdaderos problemas y que acciones se recomendarían. 

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, habrá un "baño de 
sangre". Se presionará a la gente para enfrentarse con otras 
personas o problemas muy sensibles, y se dirán o harán cosas 
que no sólo perjudicaran a los individuos, sino que perjudica­
rán al trabajo. 

• Las personas pueden semir quC serán confrontadas con su 
propio desempeño inadecu;ido y preferirán no enfrentar este 
problema delante de todo el grupo. 

1 -------------------------
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frenJe a los problemas. Si el gerenle esl<i preparado, puede manejar 
el resumen y el proceso para el desarrollo de categorías. Si el gerente 
no se sienle muy lranquilo a esle respeclo, el consuhor puede fun­
cionar como un modelo para demostrar cómo se hace. 

El siguiente paso imporlanJe es estudiar !Oda la información y 
lralar de identificar los facwres fundamenlales que pueden relacionar­
se con varios problemas. Un análisis cuidadoso de la información 
puede revelar que cienos procedimientos, reglas o asignaciones para 
el !raba jo eslán causando condiciones penurbadoras. 

Solución de problemas y planeación 

Después de elaborar la agenda con la información, los papeles del ge­
renle y del consuhor difieren. El gerenle debe dirigirse direclamenle 
al acoslumbrado papel gerencial del líder del grupo. Los problemas 
identificados deben convenirse en problemas por resolverse y se de­
ben elaborar planes de acción .. 

Miemras el gerenJe conduce la reunión, el consuhor funciona 
como observador y coordinador del grupo. Schein se refiere a esta 
actividad como "consultoría de procesos" 1, función que otras perso­
nas en el grupo lambién pueden aprender a manejar. En esle papel, 
el consuhor ayuda al grupo a ver la solución de sus problemas y sus 
procesos de lrabajo. Puede delener al grupo en el caso de que falten 
ciertas funciones de la tarea o del mantenimiento del grupo, o si éstas 
se están 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 cómo 
pueden evitarse en el futuro. En este papel, el consuhor está capaci­
tando al grupo para desarrollar más habilidades de colaboración pa· 
ra solucionar problemas y decidir acciones. 

Puesta en práctica y evaluación 

Si se pretende que las acciones planeadas durante la sesión de formación 
de equipo logren que las cosas sean diferentes, es necesario ponerlas 

1
Edgar H. Schein, Consulroria de procesos (México, Fondo Educativo Interameri­

cano, 1973). 
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en práclica: Ésla siempre ha sido una imponanle función de la ge· 
rencia: ver que los planes se pongan en_prártica. El gerenle necesila 
estar comprometido con los planes del equif.Jo; sin este compromiso 
no es probable que el geren1e pueda '"'eficaz para lograr que la gen­
te se haga responsable de las asignaciones acordadas duranle la 
reunión para la formación de equipo. 

El papel del consullor es observar el grado de acción durame la 
fase de inslrumentación y debe ser particularmeme activo duran le el 
periodo de evaluación. Aquí comienza c1ro proceso para recopilar 
información, ya que ésla es la base de la evaluación. Es importanle 
ver si las acciones planeadas o las melas elaboradas durame el perio­
do de formación de equipo se han logrado. Otra vez, ésta debe ser 
responsabilidad del gcrenle a fin de cuentas, pero el consuhor puede 
ayudar a capacitar al gerente para que lleve a cabo una buena evalua­
ción del programa. 

El gerenle y el consuhor deben lrabajar eslrechamenle en el 
esfuerzo de desarrollo del equipo. Será un programa ineficaz si el ge­
rente entrega todo el esfuerzo al consultor con la súplica: "Usted es 
el experto. ¿Por qué no lo hace por mí?" Esta acción conduce a 
mucha dependencia en el consultor y, si éste es muy eficaz, puede 
ocasionar que el gerente se sienta incapaz o aun más dependiente. Si 
el consultor es ineficaz, entonces el gerente puede rechazar los planes 
que se elaboraron, considerando que no funcionan o que son inútiles 
y el consuhor es culpado del fracaso del programa de formación de 
equipo. 

Los gerentes deben manejar la empresa. Los consultores trabajan 
con los gerentes para ayudarlos a planear y realizar acciones en áreas 
que a éstos no les son familiares. Aquí el gerente puede verse en la 
nece.;idad de desarrollar la habilidad y la acli!ud para aceptar los 
riesgos que se requieren para realizar una nueva actividad más redi­
tuable. 

El consuhor debe ser honeslo, agresivameme franco y sensible. 
Debe ser capaz de ayudar al gerenle a ver su propio eslilo y el impacto 
que puede 1ener para facililar o enlorpecer la eficacia del equipo. El 
consultor necesita ayudar a los miembros del grupo a sacar a la luz la 
información importante e impedir que se sientan amenazados por 
companirla con o! ras personas. El. papel del consultor implica ayu­
dar al grupo a desarrollar habilidades en la solución de los problemas 
del grupo y en la planeación. Para hacerlo, el consultor debe tener 
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liene esle lipo de problemas? (2) ¿Qué es lo que impide que us1ed 
pe~sonalmeme sea tan eficaz como le gustaría ser? (3) ¿QuC es lo que 
mas _le gusra d.e este departamento o unidad -cosas que le gustaría 
conlmuar hac1endo? (4) ¿Qué cambios lograrian que usled y es1a 
un1dad. fueran más eficaces? (5) ¿Cómo podria es1a unidad empezar 
a trabaJar ~on mayor eficacia en conjunto como un equipo producrivo? 

Despues de las entrevistas, es práctica común que el consultor 
haga un análisis del con1enido de las enlrevislas, idemifique Jos prin­
Cipales lemas o sugerencias que surgen y prepare un resumen para la 
presemac~ón. En la reunión de formación de equipo, el consuhor 
pre~em~na el resumen y, la unidad, bajo la dirección del gereme, se 
ded1cana a analizar la información y planear las acciones para hacer 
freme a las principales preocupaciones. 

Algunos consuhores prefieren no llevar a cabo emrevislas ames de 
la reunión de formación de equipo y no desean presentar un resumen 
de información. Han encomrado que la información compartida en 
una entrevista privada con un consultor no se puede tratar abierta­
":'eme con l_os demás miembros del equipo que eslén presemes, espe­
Cialmeme SI algunos de esos miembros han sido ei obje10 de alguna 
mformación de la emrevista. Los consultores han descubierto con 
pena que la gente con frecuencia niega sus propias entrevistas lucha 
contra ~~ información y se niega a usarla como base de disc~sión y 
planeacmn. Algunas veces puede ser apropiado que el consultor entre­
VISie a las personas en privado para entender algunos de Jos problemas 
muy arra1gados, Y sm embargo permitir que las personas presenten 
sus pro~ias definiciones de los problemas en una sesión abierta. Una 
2:hernauva para las entrevistas es compartir la información abierta­
mente. 

Compartir la información abiertamente. Es1e me10do pide que cada 
uno de los ffilembros de la unidad compana información públicamente 
con los demás miembros del grupo. La información companida 
P.uede no,¡ser tan inclusiva como aquella que se reveló en una entre­
VISta, pero cada una de las personas se siente responsable de "confesar" 
la m formación que presenta al grupo y de hacer freme al problema 
presemado. Para evitar la revelación forzada, una buena regla fun­
damemal consiste en dec1r a la genle que sólo debe plamear aquellos 
problemas que considera que puede disculir con Jos demás con 
honeslidad. En general, la geme sólo presenta aquella información 
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con la cual"se siente cómoda para discutirla; así, compartir la infor­
mación abiertamente puede d~\r como res u hado menos información, 
pero mayor buena voluntad para trabajar con ella. 

Los 1ipos de preguntas sugeridos para el formal o de la en1revis1a 
son los mismos que las personas comparten abiertamente al principio 
de la sesión de formación de equipo .. Cada uno presenta sus puntos de 
vista sobre lo que impide que la unidad sea tan eficaz como podría 
;er o sugiere razones de algún problema delerminado. Cada una de 
las personas también describe las cosas que le gus1an de la unidad, las 
cosas que enrOrpecen la eficacia personal y Jos cambios que conside­
ra serian útiles. Toda la información se recopila en un rota folio o en 
el pizarrón. (También, cuando el equipo es grande, la información 
podria recopilarse y compartirse en subgrupos.) Después de esto, el 
grupo conlinúa con la siguieme etapa del ciclo de formación de 
equipos. 

Diagnóstico y evaluación de la información 

Con toda es1a información disponible, el gerenle y el consultor deben 
trabajar con el grupo para resumir los datos y poner la información 
en una lista de prioridades. Las categorías del_resumen deben anotar­
se como: 

A- Jos problemas con los cuales podemos trabaj3r en esta reunión 

B- los problemas con los cuales otras personas deben trabajar (y 

se identifica quiénes serían los otros) 
1) 

C- los problemas que aparemememe no eslán abienos al cambio 
-cosas que debemos aceptar o con las cuaJe; debemos aprender 
a vivir 

Los puntos que se encuentran en la categoría A son los prioritarios 
en la agenda durame el res10 de la sesión de formación de equipo. 
los pumos de la calegoria B son aquellos para los cuales se deben 
e.laborar estrategia!:! para implicar a otras personas. Y para los puntos 
bajo la calegoria C, el grupo debe planear mecanismos para hacer 

1 
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jorar radica dentro del dominio de la gerencia. Es responsabilidad 
del gerente mantener un dedo en el pulso de su organización y planear 
las acciones apropiadas si la unidad de trabajo muestra señales de 
tensión, ineficacia o dificultades en la operación. 

Por desgracia, muchos gerentes aún no han sido capacitados para 
recabar información, realizar un diagnóstico, planear y determinar 
acciones para mantener y mejorar sus equipos. El papel del consultor 
consiste en trabajar con el gerente hasta que este sea capaz de incorporar 
las actividades para el desarrollo del equipo como una parte regular 
de las responsabilidades gerenciales. El gerente y el consultor (ya sea 
externo o interno) deben formar su propio equipo de dos personas 
para trabajar en el programa inicial de formación de equipo, siem­
pre teniendo en mente lo siguiente: (1) El gerente sera responsable 
de todas las actividades de formación 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 desarrollo del 
equipo sin la ayuda del consultor o con una mínima ayuda. 

EL CICLO DE LA FORMACIÓN DE EQUIPOS 

Por lo común, un programa de formación de equipos seguirá un ciclo 
parecido al que se ilustra en la figura 5.1. El programa comienza porque 
alguien reconoce que hay uno o varios problemas. Antes o durante el 
esfuerzo de formación de equipos, se recaba información para deter­
minar las causas del problema. Entonces se analiza la información y 
se hace un diagnóstico sobre lo que anda mal y esta causando el 
problema. Despues del diagnóstico, la unidad de trabajo se dedica a 
la planeación apropiada y a la solución de los problemas. Se planean 
acciones y se hacen asignaciones. Luego, los planes se ponen en acción y 
se evalúan los resultados con honestidad. En algunas ocasiones, no 
hay un problema claro que indique la acción. En ese caso, se deben 
identificar o encontrar los problemas que existen pero pueden estar 
ocultos. De todas maneras, se recaba la información y se analiza, se 
identifican los problemas y las causas y se planea la acción. 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 evaluación. 
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Problema~ 

Evaluaci6n Recopilación de datos 

t ¡ 
Puesta en_ práctica An:ilisis de datos 

~ / 
Planeación de acciones 

Figura 5.1 
El ciclo de la formación de equipos 

Recopilación de información 

Puesto que el desarrollo de equipos es esencialmente un programa 
para capacitar a un grupo de trabajo en la solución de sus propios 
problemas, y puesto que una condición critica para la solución eficaz 
de problemas es contar con información precisa, una preocupación 
importante del equipo gerente-consultor consiste en recabar datos 
claros en cuanto a las "causas" detrás de los síntomas o problemas 
identificados originalmente. Al inicio, el consultor puede ayudar en 
la recopilación de datos, pero con el tiempo el equipo debe desarro­
ilar la habilidad para que pueda recabar su propia información como 
base para trabajar en sus propios problemas. Algunos dispositivos 
comunes para recabar información soz:¡ los siguientes. 

• 
·Entrevistas. En ocasiones, el consultor puede realizar un servicio útil 
entrevistando a los miembros del personal o de la unidad. El consultor 
está intentando determinar los factores que existen detrás del (los) 
problema(s) con el fin de identificar con precisión las condiciones 
que deben cambiarse o mejorarse. En estas entrevistas, el consultor 
con frecuencia explorará las siguientes áreas: ( 1) ¿Por qué esta unidad 

~---·---.==e--------~--------------
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Una regla práctica para saber a quién incluir y cuánt~s personas 
pueden integrar el equipo es la siguiente: Cuando haya alguna duda, 
incluya a.esa·persona. Es mucho mejor tener a unas cuantas personas 
más en el programa que omitir a alguien que considera que debe per­
tenecer o ser incluida en los planes del departamento. 

DURACIÓN Y UBICACIÓN 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 
quC después volverán a trabajar como siempre, tienen una idea 
equivocada sobre el propósito de la formación de equipos. El 
programa en su totalidad está diseilado para cambiar la forma en 
que las unidades integradas trabajan juntas. Este cambio empieza 
durante la reunión inicial y continúa a lo largo de los siguientes me­
ses o ai\os hasta que el grupo realmente aprende a funcionar como 
equipo. 

El proceso de desarrollo de equipo eon 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 
más efectivas de trabajar en conjunto. Esta secuencia ipicial de com­
panir inforrnación, diagnóstico y planeación de la acción 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 común consiste en reunirse para cenar, tener una sesión en 
la noche y después reunirse todo el dia siguiente o durante el tiempo 
que se haya esJablecido. 

La mayoria de los coordinadores para la formación de equipos 
preferiria contar con más tiempo (hasta tres días) para comenzar un 
programa de desarrollo de equipo. Tal vez es! o no resulte práctico en 
algunas situaciones y deban hacerse modificaciones. Puesto que esta­
mos pensando en el desarrollo de equipo como un proceso continuo, es 
posible empezar con lapsos más cortos programados con regularidad 
a lo largo de un periodo de varias semanas. Algunas unidades han 
realizado con éxito un programa que se inició con una reunión en la 
noche, seguido por una reunión de dos a cuatro horas cada semana 
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durante las siguiemes semanas. El hecho de involucrarse en el proce­
so la asistencia regular, el alto grado de compromiso y el buen uso 
deÍ tiempo es mucho más importante que la cantidad de tiempo dcdi· 
cada al esfuerzo. 

Se acostumbra celebrar la reunión inicial para el programa de 
desarrollo de equipo lejos del lugar de trabajo. El argumento que se 
da es que si la gente se reune en el lugar de trabajo, será dificil que se 
"desconecte" de sus preocupaciones cmidianas 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 
im·estigaciones con respecto a los efectos de la ubicación sobre el 
aPrendizaje y el cambio. La mayoría de pra(;ticantes prefiere realizar 
el programa de desarrollo en un sitio donde puede comar con todo el 
Jiempo y la atención de la gente. · 

LA AYUDA DE UN CONSULTOR 

Una pregunta común que Jos geremes hacen es: ¿debo conducir un 
esfuerzo de desarrollo de equipo yo solo o debo conseguir a una per· 
sana externa que nos ayude?'' Una "persona externa" puede ser .un 
~.:onsultor externo de la organización o un consultor interno empleado 
por ésta pero que está fuera de la unidad de trabajo, para que planee 
el programa de desarrollo de equipo. (La figura 4.1 incluye una lista 
de comprobación para evaluar la necesidad de un consultor.) A fin de 
cuenJas, el gerente debe ser el responsable del desarrollo del equipo 
de trabajo. El trabajo del consultor consiste eh iniciar el proceso. 

Contar con un consultor, por lo general, es aconsejable cuando 
el gerente está consciente de los problemas, considera que él mismo 
puede ser uno de los problemas que la unidad de trabajo enfrenta Y 
no está muy seguro de lo que debe hacer ni de cómo hacerlo, pero 
siente firmememe que se requiere alguna acción positiva para que el 
grupo se una y opere de manera más eficaz. 

LOS PAPELES DEL GERENTE Y DEL CONSULTOR 

Al final, el desarrollo de un equipo de trahajo que pueda deJcncrsc 
con regularidad para criticarse a si mi~mo y planear cómo puede me-

-----------------------------------------------

r 
1 
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los problemas que e.<isten detrás de las preguntas, si se les da el tiempo, 
motivación y libenad necesarios para trabajar con honestidad en la 
búsqueda de soluciones. El desarrollo de equipos, en el mejor senti­
do, consiste en crear la opon unidad para que la gente se reúna para 
compartir sus preocupaciones, sus ideas y sus experiencias y comen­
zar a trabajar en grupo para resolver sus problemas y alcanzar metas 
comunes. 

EL DESARROLLO DE EQUIPOS COMO UN PROCESO DE 
RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN, ELABORACIÓN DE 
DIAGNÓSTICOS Y PLANEACIÓN DE ACCIONES 

Una perspectiva imponante en la planeación Je un programa de for­
mación de equipos es imaginar la actividad .:omo el comienzo de un 
proceso de reunión de los miembros de la unidad de trabajo, implicán­
dolos en un programa global para la solución de problemas y para su 
desarrollo. La recopilación de datos, el diagnóstico y las actividades 
para la planeación de la acción son los pasos iniciales en un progra­
ma de desarrollo de equipo, y la acción y la evaluación consdtuyen 
las actividades complementarias. En este contexto, las preparaciones 
para el programa de desarrollo de equipo son muy sencillas. El ge­
rente comunica lo siguiente, ya sea oralmente o por escrito: 

Encuentro cienas señales de que no estamos obteniendo los re­
sultados personales o colectivos que nos gustaría tener. (Aquí, 
sería conveniente que el gerente identificara dichas señales.) 
Creo que debemos reunirnos y dedicar algo de tiempo a examinar 
nuestras propias actividades y empezar a planear cómo podemos 

· Ínejorar. Me gustaría empezar con un programa de desarrollo de 
dos días. Lleguemos todos preparados para hacer frente a las si­
guientes preguntas: (1) ¿Qué es lo que nos impide ser una unidad 
tan eficaz como podríamos ser? (2) ¿Cuáles son los problemas 
que deberíamos enfreptar? (3) ¿Qué cambios se consideran nece­
sarios para ser más eficaces? 

Con esta introducción, los miembros del grupo empiezan a hacer las 
preparaciones psicológicas e informativas necesarias. En general, el 
proceso de desarrollo de equipo tendrá más eficacia si se presentan 
las siguienres condiciones. 
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Comprensión cognoscitiva. Usualmente, la gente está más dispuesta 
a comprometerse a dedicar más tiempo y energía a una actividad si 
entiende con claridad qué está haciendo y por qué lo esta haciendo. 
Antes de empezar el programa de desarrollo de equipo, con,·iene pa­
sar algún tiempo con el personal discutiendo la explicación razonada 
para el desarrollo del equipo, esclareciendo las acti\'idades que 
implicará, poniéndose de acuerdo con respecto al tiempo que será 
necesario dedicarle y logrando que todos los miembros del grupo se 
comprometan a participar. Puesto que resulta dificil formar un equipo 
cuando cienos miembros están ausentes, cada miembro integral del 
equipo debe involucrarse. Esto significa que deben comprometerse 
psicológicamente a participar y debe fijarse el horario del programa 
de modo que todos puedan asistir. 

Asistencia de los miembros. Por lo común, un programa de desarrollo 
de equipo implica una unidad de trabajo completa, integrada por 
personas que tiehen un superior común, cuyo trabajo los relaciona 
unos con otros y quienes deben tener al menos un grado mínimo de 
coordinación, planeación común, metas compartidas y decisiones 
,·ompartidas para que puedan realizar el trabajo. ¿Se debe incluir a 
las secretarias u otros asistentes de la oficina? Esto depende del papel 
que desempeñe esa persona en el trabajo de la unidad. Algunas secreta­
rias son meras funcionarias; sólo realizan el trabajo que se les asigna. 
Otras son una extensión 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 afectaría los resultados del 
esfuerzo del equipo, entonces esa persona debe ser incluida. 

Por lo genera), el equipo sólo representa un nivel de la organización 
-un gerente y sus subordinados. No obstante, las organizaciones 
,·arian considerahlemente en sus estructuras y operaciones y, en algunos 
sistemas, los niveles combinados representan con mayor precisión la 
composición del equipo de trabajo. 

El número de personas también constituye un factOr que debe 
considerarse. Podría resultar dificil manejar un grupo de 25 ó 3G per­
sonas en un diseño que requiere que cada una de las personas aclare 
su trabajo y sus expectativas. Sin embargo, en un diseño que gira 
alrededor de la identificación de problemas y la búsqueda de solu­
ciones en subgrupos, esa cantidad de personas podría manejarse sin 
dificultad alguna. 
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4. ¿Su grupO generalmente trabaja en conjunto Si No ? 
sin mur.:ho connicto o apat'ta? 

5. ¿Esta usted en alguna medida seguro de que Si No ? 
el jt!fe no es una fue me importante de dificul-
tades'! 

6. ¿El jefe y los miembros de la unidad se sienten Si No ? 
comprometidos a lograr un funcionamiento 
más eficaz del equipo? 

7. ¿El estilo personal del jefe y su filosofia ge- Si No ? 
rencial son .:-oherentes con el enfoque del 
equipo7 

8. ¿Considera usted que conoce bastante sobre Si No ? 
el programa de formación de equipo para ini-
ciarlo sin ayuda externa? 

Calificación: Si usted encerró en un circulo seis o m3.s respuestas afirmati\·as, es pro­
bable que no necesite un consuhor externo. Si tiene cuatro o más respuestas negativas, 
entonces es probable que sí necesite un consultor. Si tiene una combinación de res­
pue~ta.!. negativas e interrogativas, es probable que deba invitar a un consuhor para 
4ue examine la situación y después tomen una decisión en conjunto. 

figura 4.1 (cont.) 
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5 
Planeación del programa inicial de 
formación de equipos 

Con el fin de que un programa de desarrollo de equipos tenga éxi10 
es vital que sea el resultado de un buen diagnóstico sobre las necesi­
dades del equipo de trabajo; dependiendo de la necesidad, pueden 
ser apropiados diferemes di>eños. Por ejemplo, tendría poco sentido 
conducir un programa de desarrollo de equipos diseñado para mejo­
rar la confianza y la comunicación si el problema consiste en una fal­
la de claridad de las asignaciones del trabajo o si se 1ra1a de una 
apatía general y falla de innovación y energía. 

Puesto que el diagnóstico correc10 depende de la información 
clara y precisa acerca de las condiciones que deben mejorarse, el pri­
mer paso consiste en recopilar información sobre las condiciones del 
sistema. Como se indicó en el capítulo anterior, es posible que ya 
existan ciertas sei\ales de que algo no marcha bien en el grupo de tra· 
bajo. Los registros pueden reflejar que la productividad del trabajo 
eSiá decayendo, los resentimiemos han aumenlado, el tiempo perdido 
eSiá mcrememimdose, la calidad del trabajo se ha mermado o el número 
de personas que piden transferencia de departamento o que renuncian 
va en aumento; o bien, simplemente, el gereme se eSiá percatando de 
que cada vez dedica más y más tiempo a tralar problemas del personal. 

Estas evidencias iniciales incitan al gerente, al ejecUiivo 6 al ad­
ministrador a pregunlar: ¿Por qué están ocurriendo estas tendencias 
negativas? ¿Qué debo hacer para contrarrestarlas? 

Una de las suposiciones fundamentales con respec1o a los equipos 
en las organizaciones es que hay recursos disponibles en los indivi­
duos que forman parte de la unidad de trabajo. Tienen la capacidad 
de aplicarse y hacer frente a las dos preguntas que se plantearon y a 

1 
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y procedimicmo~ de opera­
ción. 

5. Considera que la amplia con­
suba con su gente como gru­

po en cuanto a metas, dec:i­
skmes y problemas es necesa­
ria sobre una base continua. 

6. l~ miembros de su equipo 
gerencial son (o pueden lle­
gar a ser} compatibles unos 
con 01ros y son capaces de 
crear un ambiente de cola­
boración en vez de uno 
competitivo. 

7. los miembros de su equipo 
~li.n si1uados bastante cerca 
unos de otros para reunirse 
conforme sea necesario. 

8. Usted siente que necesila 
depender de la habilidad y 
volumad de los subordina­
dos para resolver graves 
problemas de operación 
directamente y para los 
mejores intereses de la com­
patlia u organización. 

9. Los canales de comunicación 
formales no son suficientes 
para el imercambio opon u­
no de información,_ puntos 
de vista y decisiones entre 
Jos miembros de su equipo. 

10. La adap1aci6n de la organi­

zación requiere el uso de re­
cur5.0s como adminislración 
de proyeclos, fuerzas de 
uabajo y(o) grupos apro­
piados para resolver proble­
mas con el fin de acrecen lar 
la eslruclura convencional 
de la organización. 

Figura 4.1 (cont.) 
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1 l. Considera importanle sacar 
a la luz y hacer frente a pro­
blemas críticos pero sensibles 
que ex.is1en en su equipo. 

12. Esui dispuesto a estudiar su 
propio papel y desempdo 
con su equipo. 

1 3. Considera que existen proble­
mas de operación o interper­
so~ales que han IJ("rmanecido 
sin solución demasiado tiem­
po y necesi1a la colaboración 
de todos los miembros del 
grupo. 

14. NeceSita la oportunidad de 
reunirse con su gente y es­
lablecer metas y oblener el 
compromiso para realizar 
es1as metas. 

Poco 

2 

2 

2 

Regular Mucho 

J 4 

3 4 

J 4 

J 4 

ll 

l 
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Calificación: Si su calificación lota! se encuentra emre 50 y 70, emonces probablemen­
te esté lisio para seguir adelante con el programa de formación de equipo. Si su califi­
.;-ación se encuemra eritre 35 y 59, probablememe debe ¡;onversar con su equipo ~obre 
la siluación y con o1ras personas para ... ·er qué se necesi1a hacer para prepararse para la 
formación de equipo. Si su calificación ~e encuenlra entre 14 y 34, probablememe no 
está preparado en es1os mamemos para iniciar la formadón de equipo. 

/JI. ¿Debería usted valerse de un consultor externo como ayuda en la formación 
de equipo7 (Enci~rre en un círculo la respue.1.1a apropiada.) 

1. ¿,Se siente el gereme cómodo al inlentar algo 
nuevo y difeieme con el personal? 

:!. ¿El personal está acostumbrado ·a pasar algún 
liempo en un sitio ex:erno trabajando con di­
ferentes problemas de imponancia para la 
unidad de trabajo? 

3. ¿los Iniemb;os del grupo serán capaces de 
hablar con franquez<t y proporcionar infor­
mación honeslamente? 

figura 4.1 (cont.) 
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_1· .ldenuficación del proh/ema: ¿HaMa quC grado hay evidencia de que existen 
los sigUientes problemas en su unidad de trabajo? 

Poca Alguna Mucha 
evidencia evidencia evidencia 

l. Falta de producciOn o resul- 2 3 4 5 
tados de la unidad de trabajo 

2. Reo.emimiemos o quejas den- 2 3 4 5 
tro de la unidad 

3. Connic10s u hostilidad entre 2 3 4 5 
los miembros de la unidad 

4. Confusión respecto a Las asig- 2 3 4 5 
naciones o relaciones poco 
claras emre las personas 

5. Falta de metas claras o poco 2 3 4 5 
compromiw hacia las metas 

6. Apatía o falla de interés ge- 2 3 4 5 
neral por parte de los miem-
bros de la unidad 

7. Faha de innovación, no se 2 3 4 5 
toman riesgos, falta de ima-
ginación o iniciati\'a 

B. Reuniones ineficaces del per- 2 3 4 5 
son al 

9. Problemas para trabajar con 2 3 4 5 
el jefe 

10. ~tala comunicación: la gen- 2 J 4 5 
le tiene miedo de hablar, no 
se e!>Cuchan unos a mros o 
no hablan emre dios 

11. Falla de confianza entre el 2 3 
jefe y los miembros o "entre 

4 5 

lo~ miembros mismos 
12. Se toman decision~ que la 2 3 4 5 

geme no emiende o con las 
que no está de acuerdo 

13. La gente siente que no se re- 2 3 4 5 
conoce ni ~ recompensa el 
buen trabajo 

t"igura 4.1 
Lista de comprobación para la ~ormación de equipos 

• 

¿SE REQUIERE LA FOR.\tACIÓN DE EQUIPOS"! 

14. No :.e alienta a la gente para 
que trabaje unida en un me­
jor esfuerzo de equipo 

Poca 
evidencia 

2 

Alguna 
evidencia 

3 4 

Mucha 
evidencia 

5 

Calificación: Se ~urna la calificación de las catorce partida~. Si ~u calificación :.e cn· 
cuentra entre 14 y 28, hay poca evidencia de que su unidad requiere formación de . 
~quipos. Si su calificación se cmcuentra emre 29 y 42, exi~te alguna evidencia, pero no 
rrcsión inmedia¡a, a menos que dos o tres pan ida."> ... can demasiado alta.... Si su califica­
~ión se encuemra entre 43 y 56, se debe pensar .'>eriamente en planear d programa de 
formación de equipo. Si su calificación e.'> mas de 56. cmonces la formación de equipo 
es ab5olutamente prioritaria para su unidad de trabajo. 

ll. ¿Está usted (o su gerente) dispuesto o iniciar un programa dt• formación de 
equipo? Considere las siguientes declaraáones. ¿Hasta qué grado se aplican a usted o 
a su departamento? 

J. Us1ed .">e .">icntc cómodo 
compartiendo el liderazgo 
organizacional y la toma de 
decisiones con los subordi· 
na dos y prefiere trabajar en 
un ambiente de participa· 
ción. 

2. Usted considera necesario 
un alto grado de interdepen· 
dencia de las funciones y los 
empleados para alcanzar sus 
metas. 

3. El emorno e"' terno es suma­
meme variable y(o) está 
cambiando con rapidez y ne· 
cesita las mejores ideas de 
su equipo para realizar los 
mejore!> plane~ y contrarres­
tar e:.tas condiciones. 

~- Usted comidera necesaria la 
apcmación de su equipo para 
planear cambio~ importantes 
o elaborar nuevas políticas 

Figura 4.1 (cont.) 

Poco Regular 

2 J 

2 3 

2 3 

2 3 

Mucho 

4 5 

4 

4 5 

4 5 

' 



• 46 FORMACIÓN DE EQUIPOS 

7. 1 ncapacidad 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 

L~ lista se clasifica aproximadamente de acuerdo con su importancia. 
La traición a la 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. Si un supervisor 
es insensible, arrogante, demasiado ambicioso, no reconoce los pro­
blemas o administra demasiado, es muy dificil que los subordinados 
se unan para apoyar al lider y formar un equipo eficaz. El capitulo 
13 proporciona algunas sugerencias para manejar la situación cuan-· 
do el jefe constituye el problema principal. 

2. Dificultades entre los miembros del equipo. Éste es uno de los 
sintomas que más se presentan 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 filosofías, metas o valores. 

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

Las diferencias en esta ilrea fueron las que originalmente condu­
jeron al uso de métodos de grupo para sacar a la luz los problemas 
enrre los mie~bros y para aprender a resolver las diferencias. 
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Por lo común, el gerente es quien identifica uno o más de los fac­
tores causales antes descritos, aunque cualquier miembro de la unidad 
puede compartir sus observaciones personales y ~u. diag?óstico. ~a 
figura 4.1 es una lista de comprobación para idenllfJcar si se necesita 
u~ programa de desarrollo de equipos y si la organización esta lista 
para iniciar un programa de este tipo. En el Caso 8, podemos ver 
que el señor Haymond está consciente de varias de estas condiCIOnes 
en su propio departamento. Este conocimiento desencadena la ac­
ción para e! cambio. Otro método para hacer un diagnóstico co?siste 
en que todos los miembros de la unidad de trabajo llenen lapnmera 
lista de comprobación para la formación de equipos con el fm de ver 
si consideran que existen wdos los problemas que conducirían a un 
programa de formación 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. El desarrollo 
de equipos es un proceso para revitalizar un sistema soctal. Cuando 
el diagnóstico que resulta de la recopilación de información adecuada 
indica que la unidad de trabajo ha dejado de funcionar con producll­
vidad, puede ser aconsejable iniciar un programa para el desarrollo 
de equipos como estrategia para mejorar la eficacia. En el Caso B, 
Tom Haymond tiene suficiente información inicial para dirigirse a su 
grupo de trabajo y sugerir un programa para el desarrollo de equipos. 

La razón fundamental para iniciar un programa de formaCión 
de equipos es un factor importante que se debe considerar. Un pro- · 
grama no debe comenzar a menos que exista evidencia clara d~ que~~ · 
problema fundamental es la falta de trabajo eficaz en equ1po. S1 
el problema consiste en un aspecto inrergrupal, una dificultad récni­
ca, o un error administrativo, la formación de equipos no seria la es­
Ira regia apropiada para un cambio. 

·-
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• Mucha dependencia o reacciones negativas hacia el gerente 

• Quejas por pane de los usuarios o clientes acerca de la calidad 
del servicio 

• Continuo incremento inexplicable de los costos 

De esta lista de síntomas, casi todos son consecuencias; es decir, son 
el res~l!ado de o son causados por otros factores. La pérdida de pro­
ducciOn es causada por factores tales como conflictos entre el perso­
nal o problemas con el jefe. Es importante entender dos factores 
causales. 

l. Dificultades entre los miembros del equipo y el líder. Éste es uno 
de los síntomas más 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 líder del equipo. El problema no 
consiste en que el jefe y los subordinados tengan diferencias sino en 
cómo enfrentan estas diferencias. Una consecuencia común 'de estas 
diferencias es la condición de conformidad exagerada. Los subordi­
nados sienten que la única manera de llevarse bien con el jefe es hacer Jo 
que éste les dice. Encuentran que la manera más fácil de manejar una 
relación con el superior es estar de acuerdo con Jo que él diga. Esto es 
menos angustiante que estar en conflicto todo el tiempo. 

Algunas veces, es10 puede representar la aceptación real de la 
posición del jefe. Es posible que el jefe se haya rodeado de personas 
dependrentes, eliminando así cualquier posible con nieto (pero también 
ehmmando la nqueza de opiniones diferentes), o que Jos subordina­
dos hayan aprendido a través del tiempo que la conformidad es la 
~ejor estrategia y ahora hacen automáticamente lo que el jefe su­
grere. 

Por dtra parte, hay conformidad que en realidad es una resisten­
cia pasiva. La gente puede estar de acuerdo con el jefe públicamente, 
pero en pnvado guarda resentimientos y se resiste. Existen formas 
su~ile~ de resistencia y las decisiones se pierden 0 nunca se ponen en 
pracuca por comple!O. 

Lo opuesto a la conformidad exagerada es la resistencia abierta 
-luchar abiertamente o resistirse a lo que el jefe quiere. Se abandonan 
.Jos procedimientos normales para solucionar problemas y cuando el 
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jefe y Jos subordinados se reúnen, hay una lucha. Aquí también la 
lucha puede ser ocul!a, y aunque la interacción superficial puede pa­
recer compatible, hay fuertes luchas internas tras bambalinas. 

Se ha observado que algunos superiores tratan de manejar a los 
subordinados y la posible resistencia asumiendo una postura muy 
autoritaria. El líder autoritario exige obediencia y utiliza una va­
riedad de métodos de· control, tanto formales como informales, 
para innuir sobre el comportamiento. Aquellos individuos que se 
si~?"men amenazados por la autoridad o están acostumbrados al intenso 
co:urol tienden a ser Conformistas, mientras que aquellos que no 
aceptan los procesos autoritarios se resisten abierta y ocultamente. 

Otras dificultades entre el jefe y Jos subordinados surgen debido 
a la falta de confianza en el jefe por parte de Jos subordinados. Los 
subordinados pueden suponer que el jefe no les proporciona informa· 
ción 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, Jos subordinados tratan de protegerse y son muy cautelosos 
en Jo que dicen, y desconfían de las decisiones y promesas de acción. 

Un estudio realizado por el Center of Creative Leadership renejó 
las siguientes razones por las cuales Jos ejecutivos que fallan se des· 
carrilan en sus carreras gerenciales. 1 

Razones por las que fallan los directivos principales: 

J. Insensibilidad hacia otros -intimidación abrasiva 

2. Frialdad, indiferencia, arrogancia 

3. Traici_ón de confianza -no se cumplen los compromisos 

4. Demasiada ambición -juegos de política, presiona dema­
siado para sobresalir y avanzar 

5. No maneja problemas específicos de desempeño -no reco· 
nace que existe el problema; lo encubre o culpa a otros 

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

1W. McCall y R. Lombardo, "Whal Makes a Top Execu1ive"', PsycJwlogy Today, 
febrero de 1983 . 
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Procesos organizaciona/es 

Dentro de cada organización existe también alguna norma de proce­
sos aceptable, dinámicas o medios para lograr los resultados de la or­
ganización. En ocasiones, se hace referencia a esto como la moral o 
estado de ánimo del grupo, la actitud prevaleciente acerca del medio 
ambiente en el trabajo. Cuando las condiciones bajan de esta norma, 
ya sea formal o informal, los gerentes también empiezan a planear· 
un cambio. La preocupación 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 organización, como medio de actividad humana, se 
vuelve sumamente decepcionante y el deseo de mejorar la calidad de 
vida incita al cambio. 

Por ejemplo, a nadie le agrada trabajar en un sistema en el cual 
los empleados están sometidos a la critica constante, al aislamiento, 
conflicto, enajenación, demasiado control, y experimentan sentimientos 
de inutilidad, frustración, insatisfacción y falta de realización. Es 
poco probable que cualquier organización acosada con estos infonu· 
nios pueda mantener sus resultados a largo plazo; sin embargo, aun 
sin tomar en cuenta los resultados, la mayoría de los gerentes moder­
nos sentiría 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 rotación de personal, transferencias y 
ausentismo. Tom Haymond ha recibido cierta retroalimentación 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 está escribiendo 
mucho en la literatura gerencial acerca de AVPTL (administrar va­
gando por todos lados). Así, mediante esta interacción directa, es 
como se hacen muchos diagnósticos acerca de los procesos del traba­
jo y la moral. 

Si se ha identificado con objetividad la norma de procesos acep- ; 
table, entonces las altas tasas de quejas y resentimientos, de rota­
ción de personal, ausentismo, solicitudes de transferencia y retiros 
prematuros sirven de indicadores de que algo no está funcionando 
adecuadamente en la dinámica organizacional y en los procesos -y, 
otra vez, alguien de la administración necesita planear algún cambio 
en algún 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 departamt!n­
tos y todo esto también señala que es necesario hacer algo para mejo­
rar las condiciones. Mientras la división de investigación y desarrollo 
tiene problemas tanto de resultados como de proceso, la dependencia 
gubernamental parece estar contenta en ambos niveles. 

IDENTIFICACIÓN DE LOS PROBLEMAS 

Generalmente, un programa de formación de equipos comienza cuan­
do cierta preocupación, problema o conjunto de síntomas induce al 
gerente a creer que la eficacia del personal o de la unidad de trabajo 
no es normal. A continuación se presenta una lista de los síntomas o 
condiciones más importantes que en general provocan serias rene· 
xiones acerca de una acción correctiva. 

• Pérdida de producción o resultados de la unidad 

• Incremento en los resentimientos o quejas por parte del personal 

• Evidencia de conflictos u hostilidad entre los miembros del 
personal 

• Confusión acerca de las asignaciones, señales que no se vieron 
y relaciones poco claras 

• Decisiones mal entendidas o llevadas a la práctica inade­
cuadamente 

• Apatía y falta de interés general o compromiso por parte de 
los miembros del personal 

• Falta de iniciativa, imaginación, innovación -se realizan ac· 
ciones rutinarias para reSolver problemas complejos 

• Reuniones ineficaces del personal, poca participación, un 
mínimo de decisiones efectivas 

• Inicio de un nuevo grupo que necesita desarrollarse rápida­
mente para convertirse en un equipo de trabajo 
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el diagnóstico que sugiera que haya un compromiso o, más impor­
tame aún, una necesidad de formar y desarrollar equipos. Se puede 
pronosticar -y con precisión, según salieron las cosas- que el 
programa de formación de equipo tendría muy poca probabilidad de 
lograr un mejoramiemo real en la forma en que trabaja el grupo en 
conjunto. 

El Caso Bes muy diferente. La mayor parte de los elementos ne­
cesarios para un esfuerzo positivo para el desarrollo de equipos está 
preseme. El diagnóstico muestra que el gerente tiene un alto nivel de 
compromiso con el programa. Él involucró a los miembros de su 
equipo desde el principio del problema y solicitó su participación en 
la decisión de seguir adelante. El jefe ya tiene algunas percepciones 
acerca de su posible culpa en el mal desempeño. Esto lo prepara para 
recibir la información negativa que puede surgir. No recibirá una 
sacudida emocional si la gente presenta información sensata y él la 
escucha. Se identificó el papel de la persona externa. El peso del 
programa no recae sobre el consultor, más bien, la acción principal 
es responsabilidad del equipo. El programa de recursos es 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 
medidas de acción que logren marcar una diferencia y, de hecho, asi 
ocurrió. 

DIAGNÓSTICO IlE 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 básicos 
que están ime.rfiriendo en el logro de las metas organizacionales. 
Una organización, definida con sencillez, es la disposición y uso de 
los recursos (humanos, financieros y materiales) para alcanzar me­
tas. En alguna epoca en 1~ vida de casi todas las organizaciones llega 
el momento en que sus nuembros enfrentan dos condiciones inquietan­
tes que ex1gen un cambio: una implica las consecuencias o resultados 
de la organización Y la otra implica los procesos o dinámica. Cuando 
cualquiera de estas condiciones empieza a fallar, debe considerarse la 
posibilidad de un cambio. Es importante observar estas condiciones 
para poder hacer un diagnóstico inicial para la formación de equipos. 
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Resultados organizacionales 

Todas las organizaciones, por definición, se orientan hacia metas. 
La preocupación por un cambio surge cuando no se alcanzan en un 
ni,·ei satisfactorio las metas, que son el logro final o resultado del sis­
tema. En nuestro actual sistema económico, 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 producción, ventas. calidad, servicio, rota­
ción de personal y mercados. es necesario estudiar estas condiciones 
y planear los cambios. En el caso B descrito, existe cierta evidencia 
de que se ha reducido el número de nuevas sugerencias, productos 
y desarrollos durante los últimos dos años en el departamento de in­
,·estigación y desarrollo. Esto hizo que el señor Haymond, gereme 
del departamento, deseara iniciar alguna acción, aun cuando no está 
seguro de la causa del descenso en la productividad. 

Si es una organización de servicios (eScuela, iglesia, hospital o 
dependencia gubernamental), y el nivel de utilización del servicio por 
parte del cliente cae por debajo del nivel deseado, entonces alguien 
comienza a planear un cambio. Ninguna organización puede (o 
quizá 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 resultados fallan 
y, por lo general, es función de la gerencia planear y tomar alguna ac· 
ción para minimizar o invertir estos resultados negativos o no desea­
dos. Llna parte crítica del trabajo de cualquier gerente consiste en 
planear una estrategia para invertir los resultados negativos. La or­
ganización del Caso A es de servicios, pero no existe indicación algu­
na de que los resultados de la dependencia hayan caído debajo del 
ni\'e) que la administración considera satisfactorio. Se sieme poca 
necesidad de dedicarse a un programa de cambios. 

Al diagnosticar los resultados de una organización es importante 
estudiar cuidadosamente todos los informes que muestran la produc· 
ción, costos, calidad o cantidad de servicios. Además, de manera 
permanente, los gerentes deben observar a la gente en acción 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 
dJjeron que su ms1stencia en que el grupo se organizara y comenzara 
a lrabajar realmeme había provocado hoslilidad y algunos habían 
lratado deliberadameme de bloquear sus esfuerzos. Uno de los miem· 
bros comemó que no le guslaria lrabajar bajo las órdenes de Tom si 
éste se comportaba de la misma manera en su empresa. Tom estaba 
seguro de que así lo hacia y eso lo preocupaba. 

Ames de volver a la compañia, Tom habló con el coordinador de 
su grupo Y acordaron que, si Tom quería hacer algo en su propio de­
parlarnenlo, el coordinador eslaria dispueslo a ayudarlo como con­
suhor exlerno. 

Al volver del curso a su oficina, Tom dedicó una parle de varios 
días a planear una estrategia. Por fin estuvo listo para actuar. Con­
vocó a una reunión de lodo su personal, es decir, lodos los jefes de 
secci_ón y los direclores de proyeclo bajo sus órdenes; era un grupo 
de d1ez personas .. En la reunión, Tom delineó los siguiemes proble­
mas y preocupaciOnes: 

En primer lugar, describió las condiciones que prevalecían en el 
departamento y que lo indujeron a asistir al curso de capacitación: se 
había reducido el número de nuevos proyeclos, algunas personas cla­
ve renunciaron o pidieron ser transferidas; en una entrevista con 
una persona que renunció, ésla explicó que la razón por la cual se iba 
era _el ineficaz comporlamiemo gerencial de Tom; y, por úhimo, se­
ñalo que la asiSlenc•a y parlicipación en las reuniones del personal 
era poca. 

T~m resumió ·l.~ relroalimemación que obluvo en el programa 
gerencl31. Reconoc10 su preocupación por la relroalimemación y su 
lemor _de que su comporlamiemo en ellrabajo fuera parecido al que 
mos1ro durame el curso. Semia que si su grupo de lrabajo le daba 
una retroalimentación, seria muy similar. 

Emonces, Tom plameó su dilema. Por una parle, deseaba mejo­
rar el mvel de desempeño del deparlamemo de invesligación y desa­
rrol~o. pero por ~tra, tenia información que indicaba que él mismo 
pod1a eslar comnbuyendo al mal desempeño. Si no había una re! . 
alimemación clara, lamo del grupo hacia él como de él haciarol 
grupo, era posible que no pudieran idenlificar los. problemas básico;. 
Era muy necesano un plan de acción para mejorar la situación. 
. Tom pidió sugerencias del grupo. "¿Qué puedo hacer yo y qué 

pueden hacer usledes para que lodos podamos lrabajar en los pro-

r 
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blemas que he idemificado?" Hubo un largo silencio. El jefe de un 
proyeclo dijo. "No creo que las cosas eslén 1an mal como las descri­
bes, Tom. En mi opinión, eres un gerenle baslanle bueno." Muchos 
asintieron y alguien dijo, .. ¡Correcto!" 

Tom conlesló, "Agradezco su apoyo, pero creo que lodos esla­
mos de acuerdo en que esle deparlamemo no ha sido 1an eficaz úhi­
mameme como lo fue hace dos años. Algo ha sucedido y me guslaria 
descubrir qué fue y cómo remediarlo." 

"Quiero sugerir algo. Propongo que pasemos dos o !res días le­
jos de la oficina, esludiando imensivameme los problemas que pre­
semé hoy. Así, cada uno de nosolros llegaría preparado para dar su 
propia información -cuáles problemas básicos nos afectan perso­
nalmeme en el!rabajo, cuál es la causa de es!Os problemas y qué po­
demos hacer para resolverlos. Si reunimos la información de todos es 
posible que obtengamos algunas soluciones nuevas e interesantes." 

''Asimismo, me gustaría reComendar que viniera una persona 
externa para ayudarnos durante la reunión de dos o tres días. Esta 
persona podría observarnos mientras trabajamos para ver si es posi­
ble mejorar cualquier acli!ud mia o Ii1 forma en que na bajamos jun­
tos. ¿Qué opinan?" 

El grupo empezó a discUlir la propues1a delenidameme y, des­
pués de luchar con los problemas presemados, acordaron llevar a ca­
bo esa reunión (empezaría el miércoles por la noche y terminaría el 
viernes por la, tarde) y traer a una persona externa para apoyarlos. 

CONSIDERACIONES SOBRE LOS CASOS A Y B 

Al examinar estos dos casos resulta evidente que las motivaciones para 
inicJar un programa de formación de equipo son muy diferemes 
para cada organización. El Deparlamenlo HL W necesila conservar 
su presupueslO y su imagen. Hay poco emusiasmo por parle de la di­
rectora ejecutiva, pero utiliza su influencia para "vender:' el programa 
al comilé ejeculivo. Todos parecen eslar de acuerdo, pero se puede 
prever que cuando la direclora ejeculiva abandone la reunión el pri­
mer día, la eficacia de la acción disminuirá. lnvolumariameme, el 
consullor ha permilido que su presligio sea el argumemo de vema 
más sobresalieme del programa. La información sugiere que la genle 

· eslá salisfecha, en general, con el desempeño ac!Ual. No hay nada en 

L 
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mente, la evidencia es lo bastante convincente para indicar que éste 
es un procedimiento efectivo para el seguimiento. 

La investigación 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 últimas sesiones identifi­
can cualquier problema o preocupación actual y establecen nuevas 
metas para cambios y planes para mejorar. 

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

Sesiones de seguimiento del equipo 

Rensis Likert2 realizó una buena investigación con equipos de ventas 
y describe los elementos de las reuniones-de seguimiento de los equi­
pos que logran un avance significativo en el desempeño de los miem­
bros del grupo -en este caso, el personal de ventas. 

La investigación se realizó en las oficinas de ventas de una orga­
nización nacional de ventas. Las veinte unidades de ventas más im­
portantes se compararon con las veinte menos importantes para ver 
en dónde radicaba la diferencia. Likert encontró que los factores 
más irilportantes eran los siguientes: 

• El gerente de ventas, que era líder del equipo, tenia metas 
muy elevadas ·para el desempeño, así como un plan para al­
canzar estas metas. Los miembros del equipo veían un ejem­
plo de alto desempeño al observar al líder. 

• El líder del equipo personalmente apoyaba mucho a los 
miembros del grupo y alen~3.ba a los miembros para que se 
apoyaran entre si. 

~R. Lik.trt, The Human Organi1.alion (Nueva York, McGraw-Hill, 1967), Cap. 4. 
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• El lider del equipo usaba métodos participativos de supervi­
sión. 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 desempeño consistía en cele­
brar reuniones regulares y bien planeadas del equipo de ventas, para 
estudiar el desempeño de cada persona. En contraste con la EPA de 
Boss, que consiste en seguimiento entre dos de los miembros, en la 
investigación de Likert, las unidades utilizaban las reuniones del 
equipo como proceso de seguimiento. Las características principales 
de dichas reuniones de equipo son las siguientes: 

• El equipo se reunía con regularidad, cada dos semanas o ca­
da mes. 

• El tamaño del equipo variaba, pero generalmente era de entre 
doce y quince miembros. 

• E, gerente de ventas presidía la reunión, pero permitía la par­
ticipación del grupo. La función principal del gerente era 
ma~tener al grupo enfocado en la tarea, presionarlo para es­
tablecer metas de alto desempeño 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
ción del enfoque que utilizó, los cierres que intentó y las venias 
logradas, así como el volumen y calidad de las ventas totales. 

• Entonces, los demás miembros del equipo analizaban los es­
fuerzos de la persona y ofrecían su¡~erencias para mejorar. 
Los miembros del equipo se asesoraban unos a otros. 

• Cada uno de los vendedores anunciaba después las mt.·tas ~ 

procedimientos que utilizaría para ser estudiados durante la 
siguiente reunión del equipo. 

Los investigadores concluyeron que esta forma de reunión del equi­
po daba como resultado cuatro beneficios: 
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l. Los vendedores establecían metas más elevadas. 

2. Se sentían más motivados para alcanzar sus metas. 

3. Recibían más ayuda, asesoría y asistencia del jefe y de sus 
compañeros. 

4. El grupo obtenía más ideas nuevas para mejorar su desempe­
ño, a medida que la gente compartía, no ocultaba, los nuevos 
métodos que los llevaban al éxito. 

Likert hace un resumen de estas reu!').iones 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 desempeño 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 lealtad de grupo y tienen 
un impacto mucho menos favorable sobre la motivación del ven­
dedor que el logrado por las interacciones de grupo y las reunio-
nes de toma de decisiones (pág. 57). ' 

Así, parece posible tener reuniones de seguimiento entre dos personas 
o bieri una serie de estas reuniones de equipo como forma de mante­
ner el elevado desempeño de los miembros del equipo. El concepto 
clave es que la formación de equipo significa un esfuerzo continuo 
por vigilar la habilidad del equipo para poner en práctica las acciones 
disei\adas con el fin de mejorar su desempeño. La persona clave es el 
líder del equipo, el cual debe estructurar algún tipo de procedimiento 
de seguimiento. En este capitulo se describen dos métodos -entre­
vistas en'tre dos personas y reuniones de seguimiento del equipo. 
Existen otros procedimientos que se1Jueden realizar, dependiendo de 
la naturaleza de los problemas y de los planes del equipo. 

Se puede utilizar un proceso de seguimiento recabando informa­
ción mediante el uso de algún tipo de encuesta o cuestionario para 
ver si los miembros del equipo consideran que han mejorado las acti-
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,·idades del mismo. Otro enfoque consiste en que un consultor exter­
no entreviste a los miembros para comprobar Jo que se ha mejorado 
y definir las acciones que aún se deben realizar. 

Si el problema del equipo consiste en que la interacción 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 reuniones 
o después de varias reuniones. Los lideres del equipo podrían usar al­
gUn tipo de formato para ser llenado con rapidez o podrían solicitar 
la crítica de la reunión en forma oral, utilizando las siguientes pre· 
guntas: ¿Quedó usted satisfecho con la reunión de hoy del equipo? 
¿Hay algunas acciones que seguimos realizando que limitan nuestra 
eficacia? ¿Qué necesitamos dejar de hacer, empezar a hacer o seguir 
haciendo para mejorar nuestro desempeño 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 eficazmeÍtte los recursos de cada una de las 
personas? 

Si estas preguntas se discuten, es necesario asignar suficiente 
tiempo para realizar una critica adecuada. Si se utiliza una forma por 
escrito, podría llenarse, resumirse y, durante la siguiente reunión, el 
equipo podría comenzar con un estudio del resumen y una discusión 
de lo que podría hacerse durante esa reunión para que el equipo sea 
más eficaz. 

Tal vez se~ía posible también invitar a un observador externo para 
que viera al equipo en acción y proporcionara un repaso del proceso 
al final de la reunión. 

La parte lll de este libro describe varios diseños de formación de 
equipos. Como procedimiento de seguimiento, el equipo podria po­
ner en práctica alguno de estos disei\os cada seis meses o cada año 
como método para verificar que las mejoras se han mantenido. 
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TERCERA PARTE 

Aplicaciones del desarrollo 
de equipos 

8 
Desarrollo del nuevo equipo 

El desarrollo de equipo no sólo es para las unidades existentes; tam­
bién puede ayudar a un grupo enteramente nuevo a moldear a un 
conjunto de ~'extraños'' para convertirlos en un equipo funcional. 
Los nuevos equipos pueden ser provisionales o de naturaleza más 
permanente. La mayoría de las organizaciones, en un momento u 
otro, utilizan diversos tipos de grupos ad hoc, formados para una 
tarea específica y, con frecuencia, de una duración limitada. Éstos 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 funcimiará durante un largo periodo. En cualquier caso, 
el problema que enfrenta la unidad es: ¿Cómo 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 básica­
mente las mismas que tiene el grupo que ya ha trabajado en conjun­
to. Debe estructurar una relación, establecer un ambiente emocional 
que facilite las cosas y elaborar métodos para (!)establecer melas, 
(2) resolver problemas, (3) tomar decisiones, (4) asegurarse de que 
las tareas se cumplen y se terminan, (5) desarrollar la colaboración 
en el esfuerzo, (6) establecer lineas de comunicación 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
ción de formación de equipo conSiste en que no necesita derribar 
barreras, acabar con malos hábitos. estereotipos o actitudes inútiles 
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o nocivas, relaciones de trabajo inapropiadas o procedimientos que 
han sido formados y en ocasiones llegan a afianzarse rígidamente en 
las costumbres humanas. En una unidad nueva, donde los miembros 
han tenido alguna relación de trabajo anterior, pueden quedar restos 
de sentimientos o acciones inefectivos que tal vez necesiten modifi­
carse. En general, el equipo nuevo puede iniciar sus actividades pre­
guntando: ¿Cómo podemos poner en movimiento las acciones que 
nos permitan trabajar juntos y alcanzar nuestras metas y nos dejen 
sintiéndonos bien con nosotros mismos y con los demás? 

EL COMITÉ 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 asignación con ciertas expectativas positivas 
y negativas. Una encuesta de casi 200 personas de una universidad 
con asignaciones en comités o en fuerzas de trabajo reveló la si8:uien­
te información. 

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

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

2. Las metas no están claras. Los miembros, en realidad, no es­
tán 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 asignación del comité carece de enfoque(" ¿Qué se supo­
ne que debemos estar haciendo hoy?"). 

5. Con frecuencia la alta gerencia ignora las recomendaciones 
del comité. La dirección debe mostrar más 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 se preguntan qué están haciendo allí. 

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

10. No se realiza acción alguna. El comité pasa mucho tiempo 
sin presentar puntos específicos que pueden dar como resul­
tado alg~n tipo de acción. 

11. La gente, con frecuencia, tiene agendas ocultas, pleitos per­
sonales. Se promueven discusiones que sólo 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 definición clara del papel que desempeña el comité -qué 
se supone que debe hacer el comité y sus miembros, cuáles 
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 demás . 
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4. Hay un ambiente informal, relajado, en vez de un intercam­
bio formal. 

S. El presidente y los miembros del comité se preparan bien. 
Los materiales se preparan y están a la disposición de todos. 

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

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

8. Se hacen las minutas o registros para que las decisiones no se 
pierdan. No es necesario indagar cuáles decisiones se tomaron. · 

9. Periódicamente, el comité se detiene y evalúa su desempei\o. 
Se elaboran planes para las mejoras necesarias. 

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

11. El trabajo del comité es aceptado y utilizado y parece consti­
tuir una aportación para la organización. • 

Esta encuesta sugiere que seria prudente que el comité recién forma­
do dedicara suficiente tiempo inicialmente en planear cómo trabaja­
rá para evitar aquellas actividades que molestan a la gente y cómo 
podrá incorporar aquellas a las cuales la gente responde. Todo el tra­
bajo reciente sobre círculos 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 círculo. 

DISEÑO PARA EL EQUIPO EN UN NUEVO COMITÉ 

En esta sesión de formación de equipo, los miembros se reúnen el 
tiempo necesario para que la gente se conozca, y establecen pautas y 
procedimientos para el trabajo. 

1 
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Paso l. Desarrollo de un ni1•el realista de prioridades 

Con frecuencia sucede que la gente que se reúne para trabajar en 
conjunto en un nuevo equipo, a menudo por asignación, tiene nive­
les de prioridad o compromiso muy diferentes respecto al trabajo 
asignado. Algunos pueden considerarlo una asignación sumamente 
significativa que merece mucho tiempo y energía. Otros la pueden 
ver como importante, pero más abajo en su lista personal de priori­
dades. mientras otros la consideran de poca importancia y no prioii­
taria. Un método para ponerse de acuerdo en cuanto al problema de 
prioridades es el siguiente. 

a. Cada una de las personas dibuja una línea vertical que repre­
senia todos sus requisitos de trabajo y las prioridades par~ ellos. 
Cada una de las personas (;Oioca una marca en el punto que representa 
dónde se clasifica la asignación de este equipo como actividad priori~ 
taria. Véase la figura 8.1. 

Figura 8.1 

. Tabulación de la clasificación de 
prioridades de ocho miembros 

100 la mas alta prioridad 100 

~ __ Prioridad para la persOna A • • 
- _ Prioridad para la persona B 

• 

O Prioridad cero o 

Clasificaciones de prioridad y tiempo 
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b. En seguida, cada una de las personas escribe la cantidad de 
1iempo que eslá dispuesta a dedicar allrabajo del equipo durante un 
mes. 

c. 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 variación 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 tiempo 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 más pesadas. Al tomar esta decisión abierta­
mente, se disminuye el resentimiento que algunas personas pueden 
tener por realizar más trabajo y el sentimiento de culpa de otros por 
permitirlo. 

Es especialmeme importame entender la prioridad del tiempo y 
del compromiso en un equipo provisional. Este paso puede resultar 
poco útil para un nue,·o equipo que seguirá trabajando junio. 

Paso 2. Compartir las expectativas 

Se dan cinco minutos para que cada una de las personas piense en las 
siguientes preguntas y esté preparada para respond1.'rlas: 

• 

3. ¿Qué le preocupa m3s O CUÚ\ ('S SU principal interéS al trabajar 
en es1e equipo? 

b. ¿Cómo funcionaría este equipo si 10dn ~:diera tal y como us­
led espera? 

e ¿,Cómo seria este equipo· si todo saliera mal? 

d. ¿Qué acción considera usted que debe realizar~~ para asegu­
rar resultados positivos? 

T 
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Cada una de las personas tiene la oportunidad de compartir las reac­
ciones de los otros; cada quien responde a cada pregunta en su turno. 
Imente idemificar las principales preocupaciones del grupo y anólelas 
en una pizarra o en un rotafolio. Estas preocupaciones deben ser los 
pumas de una agenda de planeación, como condiciones que deben 
tomarse en consideración para asegurar que se están logrando avan­
ces positivos. 

Paso 3. Esclarecimiento de las metas 

En este punto, una vez establecido el nivel de prioridades y de com­
promiso, y luego de identificar las expectativas positivas y negativas, 
el nuevo equipo está listo para esclarecer sus metas y objetivos. El 
equipo debe discutir y después anotar aquello que todos los miem­
bros consideran que es la misión central del grupo. Esto es una decla­
ración de la función básica o "razón de ser" de ese grupo, comité o 
equipo. Todos los planes y acciones deben evaluarse en comparación 
con la misión central. La pregunta que debe hacerse constantemente 
es: Si continuamos con las actividades delineadas, ¿lograremos reali­
zar nuestra misión central? Las submetas y objetivos específicos du­
rante un determinado periodo son extensiones de la misión central. 

Por ejemplo, la compañia Edgemont formó una fuerza de traba­
jo para estudiar todas las actividades de capacitación y desarrollo de 
la empresa y para presentar algunas recomendaciones para un es­
fuerzo coordinado de capacitación y desarrollo. La fuerza de trabajo 
se reunió y estableció su misión central: asegurar una penetración 
apropiada y efectiva en la administración y en el desarrollo organiza-
dona] en la compañía Edgemont. " . 

Después, se identificaron las submetas. El equipo acordó tratar 
de lograr la misión central mediante (a) el estudio de todos los pro­
gramas actuales de capacitación y desarrollo; (b) la evaluación de 
la efectividad de estos programas; (e) la determinación de que no 
hubiera traslapas o brechas importantes en la capacitación y el desa­
rrollo; (d) la estructuración de un modelo de un programa efectivo; 
(e) recomendaciones al comité ejecutivo en cuan1o al tipo de programa 
que se necesitaba; (f) ayuda, cuando fuese necesaria, al. poner en 
práctica 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 misión central y las submetas especificas, 
la fuerza de trabajo está lista para. hacer asignaciones especificas 
a sus miembros~ 

Paso 4. Formulación de pautas para la operación 

El nuevo equipo necesita establecer pautas para saber cómo trabaja­
rá durante el curso de su existencia. También-es necesario formular 
medidas para cambiar las pautasen el caso de que no resulten funcio· 
nales o adecuadas conforme cambien las condiciones. A continua­
ción se presentan algunas de las áreas para las cuales pueden ser útiles 
estas pautas. Las pautas deben aclarar las acciones y los papeles y 
deben reducir la ambigüedad o las expectativas combinadas de las 
personas en cuanto a cómo 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. 

¿Cómo tomaremos decisiones? Conviene que el nuevo equipo hable 
acerca de sus procedimientos para tomar decisiones. ¿Desean tomar 
decisiones mediante un voto 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 decisión permitiendo que to­
dos expresen su opinión. Después de una discusión, de exigir y ceder 
un poco, y luego de adquirir un compromiso, se logra el consenso 
cuandO la gente puede decir, honestamente, ''Ésta es una buena deci­
sión -una decisión que estoy dispuesto a apoyar y poner en prácti­
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 decisión que dará buenos resultados 11

• 

A menos que todos sean capaces de aceptar la posición _antes 
descrita, no se ha llegado a un consenso. Sería necesario continuar 
la discusión y tendrían que explorarse ajustes o concesiones o bien 
buscar nuevas alternativas hasta encontrar una solución que de resul­
tados en el consenso del equipo. 

¿Cuál será nuestro método básico de trabajo? El equipo debe decidir 
cuál considera la manera más eficiente de realizar el trabajo. ¿Debe 

T 
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ponerse a consideración de todo.el grupo los puntos que se están es­
tudiando, o designar apersonas para que realicen trabajo individual 
que después se someta al grupo, o que los subcomités realicen el tra­
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. 

¿Cómo podemos asegurarnos de que todos tienen la oportunidad de 
discutir sobre los conceptos o expresar sus preocupaciones? Si un 
equipo ha de ser ~fícaz, los miembros deben sentir que pueden discu­
tir y ·poner a consideración los problema· o preocupaciones que apa­
recen en la agenda para la siguiente n .nión. Se puede programar 
una reunión "abierta" periódicamentt lara permitir la discusión de 
cualquier tema o problema. Se debe res --var tiempo al final de ciertas 
reuniones para una discusión abierta. Se puede pedir a los miembros 
que distribuyan un memorando identificando el problema que quie­
ren discutir. 

¿,Cómo resolveremos las diferencias? En cualquier grupo de trabajo 
habrá ocasiones en que los individuos o subgrupos csten en desacuer­
do. Si 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 ütil. Si dos personas o subgrupos están en desacuerdo, quizá 
sea más útil tener una pauta que 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 podría ser designada para escuchar ambas 
partes y entonces recomendar ciertas posibles concesiones o nue\·as 
alternativas. Un limite de tiempo para la discusión abierta de las di­
ferencias podría acelerar el proceso de llegar a una conclusión (o po­
dría ser un impedimento frustrante). El procedimiento de votación 

' mayoritaria podría ser apropiado si el grupo puede, cofi toda honcs-
1 tidad, adoptar una posición de "oposición leal" que permita que las 

1 

personas tengan el derecho de estar en desacuerdo o votar de un mo-
do diferente pero aún poner en práctica las acciones. 

Cualquiera que sea el método para discutir, entender y resoh·er 

1 

los problemas, tina pauta proporcionará el principio para hacer fren­
te al sensible problema de las diferencias que se puedan presentar. 

1 ·-···--·---------
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¿Cómo 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 exP.,riencia de que algunas 
personas llegan sin estar preparadas o que no terminan sus asignacio­
nes. ¿Cómo puede el equipo enfrentar ese problema de modo cons­
tructivo? Las pautas pueden sugerir que no se dará una asignación a 
una persona, y que ninguna persona aceptará una asignación 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 prioridades (véase el Paso 1) y un ambiente de confianza 
suficiente para que la gente se sienta con libertad de expresar sus pre­
feren<;ias 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 asignación, en un momento adecuado, antes de la siguiente reu­
nión. El resumen de acciones de cada una de las reuniones identificará 
con claridad todas las asignaciones y fechas para presentar informes 
y para terminar el trabajo, según se ilustra en el siguiente ejemplo. 

RESUMEN DE ACCIONES (EJEMPLO) 

Decisión Quién va a F«ha de Fecha para 
hacer qué terminación presentar informe 

de progreso 

l. Se acordó que ha- l. John Hicks hará Junio 10 Siguiente sesión-
bría un seminario de todas las disposicio- mayo 10 
capacitación para to- nes físicas. 
dos los supervisores 2. Ann Stewart seco- Mayo 24 Siguiente sesión-
el IS de junio. municará con tres ma)'O 20 

posibles consultores. 

• 
El resumen de la acción puede usarse en lugar de las minutas o 

además de las minutas narrativas regulares, pero debe señalar con 
claridad las asignaciones y las fechas para terminar el trabajo. Si una 
persona deja de terminar una asignación, la pauta puede sugerir una 
acción apropiada; por ejemplo, una visita personal del presidente, 
un informe y explicación al comité y algún otro mecanismo . 

• 
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¿Cómo podemos cambiar aquello que no está dando buenos resulta­
dos? Debe haber algunas pautas para estudiar la forma en que ha es­
tado trabajando d 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 resultados. 
Esta pauta puede sugerir una evaluación periódica en una sesión 
cuando el equipo observa su trabajo con honestidad, estudia sus éxi­
tos y fracasos y pregunta, "¿Qué cambios harian que el equipo fuera 
más eficaz?" Si la pauta 3 ha funcionado con efectividad, se habrán 
cubierto muchos problemas, pero es posible que el equipo necesite 
acordar que se lleve a· cabo una reunión periódica de estudio y eva­
luación, o que cualquier persona pueda convocar a una reunión de 
este tipo cuando considere que las condiciones lo ameritan. 

Nuevamente, el éxito de esta sesión depende de que la gente se 
sienta libre de expresar sus opiniones sinceras acerca de la eficaci3. 
del equipo y hacer recomendaciones para mejorar. Un grupo temero­
so y defensivo encontrará dificil planear cambios útiles. 

EQUIPOS NUEVOS EN ACCIÓN 

¿Cuáles 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 siguientes. 

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 reunió con todos los decanos ac­
tuales, su deseo era lograr que el grupo se involucrara pronto en los 
asuntos que preocupaban a la nueva administración. Dedicó los pri­
meros veinte 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 más de los dos minutos, pero la mayoria se mantuvo dentro del 
limite establecido. 

El vicepresidente, entonces, delineó las tareas principales del 
consejo como él lo veía; solicitó la cooperación de todos Y fijó la fe-



• 
118 FORMACIÓN DE EQUIPOS 

cha de la siguieme reunión. Ame su consternación, el vicepresideme 
descubrió que el consejo no progresaba como él esperaba. En casi to· 
das las reuniones, del 30 al 40 por ciemo de los decanos estaban 
ausentes y enviaban un decano asociado en su represemación. El 
funcionamiemo del consejo era errático. Algunas veces, unas cuantas 
personas dominaban las discusiones y los demás se quedaban sema­
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 to.mar decisiones finales a las cuales se opo­
nía un gran número de los poderosos decanos, de manera que poster­
gó muchas decisiones mientras "se investigaban aspectos adicionales 
del problema". Claramente, sería dificil manejar este grupo. 

Consejo de decanos, Universidad Unión 

Cuando se formó el nuevo consejo de decanos, Martha Allen, la 
vicepresidema académica recién designada, pasó mucho tiempo pen­
sando en cómo 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. Pidió a cada uno 
de los decanos que dejara libre un día completo para reunirse en el 
centro de retiros y planear la forma en que el consejo trabajaría du-
rante el año venidero. · 

En la mañana de la primera reunión, Allen describió lo que ella 
consideraba que eran las funciones principales del consejo de deca­
nos y lo que esperaba que pudieran lograr. Entonces, pidió 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) ¿Cómo sería el consejo si todo funcionara de manera 
ideal? y (2) ¿Cómo sería el consejo si todo saliera mal y llegara a ser 
un desastre total? Allen comenzó el proceso describiendo con fran­
queza sus esperanzas y temores para el consejo. Entonces, cada upo 
de los decanos cominuó y los comemarios resultaron muy francos y 
perceptivos. 

Después, Allen pidió a los decanos que se dividieran en peque­
ños grupos. Había dieciocho presentes, de modo que se dividieron en 
tres grupos de seis personas. Se pidió a cada uno de los grupos que 
considerara la pregunta: ¿Qué necesitaremos hacer (cómo nos orga-
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nizaremos y cómo funcionaremos) para que el trabajo de este consejo 
resulte exitoso? 

Después de una discusión de una hora, los tres grupos informa­
ron los resultados de su discusión. Cada uno hizo una lista de sus 
recomendaciones en cuanto a las acciones que se necesitaban para 
asegurar el éxito. Estas listas incluían aspectos tales 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 conrinuos. reuniones regulares con el 
presidente, un asistente administrativo en la oficina de la vicepresi­
denta para hacer seguimiento de Jos puntos de acción v comunicacio­
nes claras en cuanto a los cambios y acontecimientos desde la oficina 
del presidente. Se acordaron casi todas las recomendaciones y se toma­
ron decisiones de acciones en aquellas donde era apropiada una decisión. 

La vicepresidenta, entonces, pidió a cada uno de los pequeños 
grupos que tomara un problema y presentara recomendaciones. Al gru­
po 1 se le pidió que considerara: ¿Cómo tomaremos decisiones en el 
consejo? ¿Todas las decisiones deben ser tomadas por votación ma­
yoritaria, por consenso, o algunas veces uno u otro? El grupo 2 dis­
cutió: ¿Cómo funcionará el consejo para asegurar que haya una 
discusión abierta de todos los problemas sin atorarse en largas discu· 
siones improductivas? El grupo 3 tenía la asignación: ¿Cómo critica­
remos las actividades del consejo para ver si estamos alcanzando 
nuestras metas y cómo determinaremos si alguien no está satisfecho 
con la forma en que está trabajando el consejo? 

Después de intensas discusiones, Jos grupos presentaron sus 
recomendaciones al consejo, así como un conjunto de pautas de ope­
ración que 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 integración entre sí y con la 
administración. 

Los equipos nuevos no necesitan esperar ha;ta que los problemas 
surjan Y las consecuencias negativas obliguen a realizar algún tipo de 
acción correctiva. Un equipo puede planear su futuro y estructurar 
procedimientos para evaluar su propio funcionamiento en forma 
continua. Con esta retroalimentación puede realiz~r acciones con re­
gularidad para asegurar que el equipo persigue su objetivo, junto 
con sus metas. Esta planeación es ia 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 algún tiempo a menudo tie­
ne una serie de problemas o preocupaciones diferentes de los que llene 
el equipo nuevo. El diagnóstico puede identificar condiciones de 
frustración, antagonismo, malos entendidos, amor propio herido Y 
conflicto. Cuando el diagnóstico identifica problemas de este llpo, se 
necesila un formato diferente para la formación de équipo. 

Algunas veces, un grupo ha trabajado junto durante muchos 
años, pero nunca se aclararon las asignaciones básicas, o las condt­
ciones han cambiado y las antiguas definiciones de los papeles ya no 
son adecuadas. A continuación se presenta una descripción de un 
modelo para la formación de equipo diseñado para re~ucir los pro­
blemas que surgen de las asignaciones poco claras o de las relaciOnes. 
La mayoría de los equipos nunca ha dedicado el tiempo adecuado 
para asegurarse de que todos los -miembros entienden sus papeles Y 
qué se espera de ellos. 

EL MODELO PARA ACLARAR PAPELES 

El modelo para aclarar papeles en la formación de equipo se conside­
ra apropiado si prevalecen varías de las siguientes condiciones en la 
organización o unidad que está considerando un programa de for­
mación de equipos.' 

1Véasc 1. Dayol y J.M. Thomas, "Opcration KPE: Devcloping a New Organizatio~·:. 
The Journal of Applied Behavioral Scienct 4, núm. 4 (1968): 473-506, para un anatasts 
de la tCcnica RAT, similar al nuestro. 
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l. La unidad recién se organizó y la gente no sabe con claridad 
qué hacen los demás y qué esperan los demás de ellos. 

2. Se hicieron cambios y nuevas asignaciones en la unidad y no 
está claro cómo se adaptan en conjumo las 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 son sólo 
para transmitir instrucciones necesarias. La gente lleva a cabo 
sus asignaciones con muy poco contacto con otras personas 
dentro de la misma oficina. En general, la gente se siente 
aislada. 

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

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 demás observan y esperan su 
turno. No se solucionan problemas como grupo total o entre 
personas. Los problemas se turnan al jefe y sólo hasta enton­
ces se ~reúne a las personas que se necesitan. 

6. La gente está sentada en su oficina y se preguma, "¿Qué está 
sucediendo en esta empresa? NÜ sé qué están haciendo los de­
más 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 situación que nunca fue cubierta. 

1 
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PLANEAClÓN 

Compmmiso de tiempo. Suponiendo que para un grupo de ocho a 
diez personas se requiere un tiempo mínimo de aproximadamente 
una hora por persona, o sea un total de ocho a diez horas para la reu­
nión para esle tipo de diseño, sería preferible un bloque sólido de 
tiempo. Suponiendo que se requiere un día de capacitación, de 8:30 a 
1:00 y de 2:00 a 5:30, esto podría lograrse en un día y medio de capa­
citación. También sería posible llevar a cabo una sesión de este tipo 
para la formación de equipo si se dedicara una tarde cada semana a 
Jo largo de un cierto periodo, por ejemplo, tres tardes en una semana 
o una tarde durante ·tres semanas. Nuestra experiencia indica que el 
tiempo invertido en bloque permite un mayor impacto. Cada vez que 
se reúne un grupo, se necesita cierta cantidad de tiempo para "am­
biemarse'', el cual se reduce si las sesiones se celebran una sola vez. 

Consultores. Si las reglas básicas, procedimientos, metas generales y 
los elementos del diseño están claros, este formato no requiere que el 
gerente tema llevar a cabo una reunión de este tipo sin la ayuda externa 
de un consultor o de un mediador. Si ciertas preocupaciones realistas 
sugieren que una persona externa seria útil para facilitar la reunión, 
alguien así deberá estar presente. Esta persona puede ser miembro de 
la empresa, pero de un departamento diferente (por ejemplo, un espe­
.:ialista en DO) o un consultor externo que no trabaje e~ la compañía. 

Ya sea que se utilice un consultor externo o no, toda la reunión 
de formación de equipo debe ser llevada a cabo y "manejada" por el 
gereme de más alto nivel o el jefe. La formación de equipo es asunto 
de la administración; se trata de un supervisor que está formando a 
su equipo. No se trata de un ejercicio convocado por un miembro del 
grupo de personal. 

DISEÑO DEL PROGRAMA 

Meta. La meta de un programa para formar equipos y establecer re­
laciones en los papeles que cada quien desempeña consiste en llegar a 
una condición en la unidad de trabajo en donde todos sus miembros 
puedan acordar públicamente que: 
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• entienden con claridad las necesidades principales de su pro· 
pio trabajo; 

• sienten _Que los demás participantes en la reunión de forma­
ción de equipo también entienden con claridad la posición y 
obligaciones de los demás; 

• saben Jo que los demás esperan de ellos en sus relaciones de 
trabajo; 

• consideran que todos sahen lo que los demás necesitan de 
ellos en sus relaciones de trabajo. 

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

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

Preparación. Esta parte de las actividades de formación de equipo 
puede hacerse antes de llegar a la sesión, o cada uno de los miembros 
del grupo debe hacerla en privado cuando comienza la sesión del 
equipo. Cada una de las personas debe preparar respuestas a las si­
guientes preguntas: 

l. ¿Qué considera usted que la organizadón espera que haga en 
su trabajo? (Esto puede incluir la des,cripción formal deltra· 
bajo.) 

2. ¿Qué hace usted en realidad en su trabajo" (Describa sus acti· 
vidades reales en el trabajo y señale cualquier discrepancia 
que exista entre la descripción formal del trabajo y sus activi­
dades reales.) 

3. Identifique las dificultades o prcoL·upaciones específicas que 
haya tenido al trabajar con otros miembros del equipo. 

4. ¿Qué necesita ~aber acerca del trabajo de otras personas y que 
le ayudaría a realizar su propio trabajo? 
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5. ¿Que considera usted que otras personas deberían saber acer­
ca de su traba¡ o y que les ayudaría a realizar el suyo? 

6. i.Que necesita usted de otras personas para realizar su traba¡· 
como le gustaría hacerlo? 0 

DISEÑO DE LA REUNIÓN 

Todas las reuniones del programa de formación de equipo deben ser 
:•~gt~as por el gerente de la unidad. Si un consultor está presente 

e e unciOnar como recurso pero no dirigir las sesiones. • 

Metas. Las metas de la reunión de formación de equipo deben pre­
sentarse, aclararse Y discutirse. Todos deben estar de acuerdo con las 
metas o los resultados esperados de las sesiones. 

Reglas básicas. El grupo debe elaborar reglas básicas para funcionar 
anotarlas en una hoja de papel y exhibirlas para que todos las vean: 
Algunas reglas sugendas son las siguientes: 

l. Cada u?a de las personas debe ser tan franca y abierta como 
sea_ POSible, c~n un espíritu de colaboración para ·ayudar a 
me¡orar el eqmpo. · 

2. S~ una persona quiere saber qué siente otra persona 0 qué 
ptensa esa persona acerca de un problema, se lo debe pregun­
tar dJTectamente. La persona a quien se hace la pregunta debe 
contestar con honestidad, aunque sea para decir, "No deseo 
responder en este momento". 

3. Si alguna persona considera que la reunión se está volviendo 
•mproducuva, debe expresar esta preocup~ción al grupo. 

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

5. Todas las personas deben estar de acuerdo con las decisiones 
tomadas que les afecten. 

• ------·-··- --. 
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Comprensión de/trabajo. Cada una de las personas será un foco de 
atención y debe tener la oportunidad de leer sus respuestas a las pre­
guntas preliminares i, 2 y 5, describiendo lo que considera que debería 
estar haciendo en su asignación o papel. Después de que la persona 
en cuestión lee una respuesta, los demás miembros del equipo deben 
tener la oportunidad de responder, en cuanto a cómo han visto el tra­
bajo de esa persona y lo que consideran que debería estar haciendo. 
Es importante que cada una de las personas escuche cómo ven los 
demás su trabajo y también lo que los demás quisieran que esa perso­
na hiciera en el trabajo que les beneficiaría. Se debe dar a cada persona 
tiempo suficiente para explorar las responsabilidades personales de 
su trabajo ante los demás. Este tiempo podría ser desde treinta minu­
tos hasta más de una hora para cada persona. 

En seguida, cada persona debe leer sus respuestas a la pregunta 4 
e intentar obtener respuestas de las personas identificadas en la pre­
gunta en el grupo total. 

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

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

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 Jos demás 
para ser eficaces. La persona en cuestión informa a los demás lo que 
necesita de ellos y los demás también explican lo que necesitan de esa 
persona. 

Conclusión. Al final de las sesiones, debe criticarse todo el prog·rama 
de formación de equipo. Todos deben responder a las siguientes pre­
guntas: 

l. ¿Cómo se siente usted respecto de las sesiones de formación 
de equipo? 

2. ¿Cuáles fueron las mejores panes para usted? 

1 
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3. ¿Qué se necesitó cambiar o mejorar? 

4. ¿,Necesitamos otras sesiones como ésta? En este caso ¿qué ne­
cesitamos discutir? ¿Cuándo debemos réunirnos otra vez? 

Este tipo de reunión de desarrollo de equipo es una de las más fáciles de 
manejar y una de las más productivas de todas las posibilidades 
de diseño para mejorar la eficacia del equipo. Casi todos los grupos de 
personas caen en áreas de ambigüedad en sus relaciones de trabajo. 
Se establecen expectativas en cuanto al desempeño que la gente no 
entiende y ni siquiera conoce. La clarificación periódica de los pape­
les constituye un proceso útil para cualquier grupo de trabajo. 

El comité ejecutivo de una compañía llevaba a cabo una reunión 
para aclarar los papeles. Los miembros del grupo administrativo del 
presidente delineaban su trabajo según lo veían y expresaban lo que 
sentían que necesitaban unos de otros para reálizar su trabajo con 
mayor eficacia. Cuando llegó el turno de la gerente de personal, ésta 
dijo, "Una de las cosas que necesito es tener la oportunidad de reu­
nirme con usted un par de veces al año para estudiar mi desempeño y 
ver qué cosas necesito cambiar según su opinión". 

El presidente preguntó sorprendido,'' ¿Por qué necesita reunirse 
conmigo?". 

~a gerente de personal respondió, "Cuando me comrataron ha­
ce dos años, entendí que usted era mí jefe directo". · 

"Nadie me aclaró eso", dijo el presidente. "Creí que su jefe era 
el vicepresidente ejecutivo." 

La gerente de personal había esperado dos años para tener la 
oportunidad de recibir las instrucciones de la persona que ella creía 
era su superior directo, pero esa relación nunca se aclaró hasta el mo­
mento de la sesión de aclaración de papeles. Es algo parecido al cen­
tro de un equipo de futbol que no sabe que debe devolver el balón al 
mariscal de campo. 

El EQUIPO EN CONFLICTO 

Algunas veces se puede observar que el problema básico de una uni­
dad de trabajo es el predominio del conflicto perturbador y la hosti­
lidad. En algunos departamentos, los sentimientos de hostilidad entre 
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los individuOs o entre camarillas han llegado a tanto que las personas 
que necesitan trabajar juntas no se hablan. Todas las comunicacio­
nes son mediante memorandos, aun~ue las oficinas sean contiguas. 
·Por qué ocurren estos conflictos y cómo puede un grupo de trabajo 
~esolver estas diferencias? Es probable que la "explicación" más co­
mún para entender el conflicto es la teoría de las personalidades 
opuestas. Cuando dos personas no se llevan bien, una de las explica­
ciones más 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 tan 
diferente a la personalidad del otro que no pueden funcionar de ma­
nera compatible. Puesto que la personalidad de uno está tan arrai­
gada en la etapa adulta de la vida, parece casi imposible mejorar la 

situación. 

Teoría de expectativas del conflicto 

Una manera más útil de entender el conflicto consiste en verlo como 
el resultado de una violación de las expectativas. Cuando el compor­
tamiento de una persona infringe las expectativas de otra, se puede 
predecir que habrá reacciones negativas. Sí no se llega a un acuerdo, 
el ciclo continuo de expectativas violadas y la aplicación 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 sei\alar que la gente tiene expectativas acerca de 
los otros en términos de qué se debe hacer, cuándo se debe hacer Y 
cómo se debe hacer. Con frecuencia, la gente se puede poner de 
acuerdo en cuanto a las condiciones del ''qué", pero las violaciones 
ocurren en el aspecto de cuándo y cómo se deben realizar las acciones. 

El departamento de investigación y desarrollo de una gran em­
presa estaba dividido por el conflicto. Había dos facciones de profe­
sionales en guerra. Por alguna razón, un grupo de mvesugadores 
sentía que el otro grupo recibía más favores, mejores instalaciones Y 
más recompensas que ellos. Sus expectativas eran violadas continua­
mente. Ellos esperaban compartir más los resultados de las investiga­
ciones tomar decisiones más comunes, más reuniones, la distribución 
más e~uitativa de las recompensas. Cuando no se satisfacían estas 
expectativas, reaccionaban de modo negativo. A su vez, estas res-
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puestas negativas violaban las expectativas de la otra facción, que 
correspondía con sus propias reacciones de critica. No pasó mucho 
tiempo para que el deparlamento tuviera desagradables senlimientos 
de hostilidad. 

La teoría de las expectativas permite una mayor posibilidad de 
hacer frente al conflicto, ya que se enfoca hacia el comportamiento. 
Si una facción del departamento de investigación 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 la gente se recompense entre sí en vez de ad­
ministrar castigos. 

NEGOCIACIÓN DE ACUERDOS 

En la planeación de una sesión de formación de equipo para hacer 
frente al conflicto, es necesario que las partes en conflicto lleguen a 
cienos acuerdos: (1) Todas las panes deben ponerse de acuerdo para 
reunirse y trabajar para solucionar los problemas. (2) Es de gran 
ayuda si la gente está de acuerdo en que existen problemas, que estos 
problemas deben solucionarse y que todas las partes tienen alguna 
responsabilidad de trabajar en ellos. (3) Las personas pueden encon­
trar que es más fácil hacer frente al conflicto si pueden aceptar que el 
resultado final de la sesión de formación de equipo n.o 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 sesión de formación de equipo, las partes en de­
sacuerdo trabajarán mejor juntas si pueden adoptar la posición de 
que no resulta productivo tratar de descubrir quién tiene la culpa y 
"causó" los problemas; más bien, deben aceptar el hecho de que 
existen diferencias y necesitan encontrar soluciones con 1as cuales to­
dos estén de acuerdo. 

El formato inicio-paro-continuación 

Cuando las panes se reúnen en la sesión de formación de equipo, ca­
da una de ellas elabora una lista para la otra; prepara una lista de lo 
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que le gustaría que empezara a hacer, dejara de hacer o continuara 
haciendo el otro individuo o grupo para satisfacer sus expectativas\' 
para lograr resultados positivos. Entonces, las partes comparten su.s 
listas. Si existe un connicto general en el equipo -no entre las par­
tes-. cada persona prepara una lista de lo que el equipo en su totali­
dad necesita comenzar a hacer, dejar de hacer o continuar haciendo 
para disminuir los conflictos y los trastornos. 

Negociación 

Con las listas de lo que cada parte desea de la otra parte a la vista de 
todos, sigue una sesión de negociación. 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 
hará a cambio de una modificación 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 situación de resolución de los problemas que 
les exige intentar encontrar soluciones en vez de perder el tiempo en 
descubrir fallas, culpar a alguien o buscar las causas del problema. 
Harrison' describió este proceso de negociación, el cual ha sido la 
base de un programa de desarrollo de equipos en toda la compañia 
Diamond Shamrock.' 

El diseño de una reunión para reducir los conflictos puede variar 
mucho. Quizá convenga empezar la sesión con la presentación de la 
teoría 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 la 
otra parte de ellos y qué creen que los demás quieren recibir de ellos. 
Con frecuencia, estas conjeturas son sorprendentemente precisas Y 
pueden facilitar la manera de llegar a un acuerdo. 

~R. Harrison, "Role Negotiations", en W. Burke y H. Hornstein, The Social Techno· 
/ogy oj Orgonizarion Development (Washington, D.C., NTL Learning R~ourcn. 
1971). 

1Arthur M. Louis, "They're Striking Sorne Strange Bargains at Diamon;;! 
Shamrod:", Fortune, enero de 1976, págs. 142-57 . 
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E:te _di_seño también se puede emplear para negociar acuerdos 
entre mdtvtduos. Si un gerente considera que lo que mas divide al 
eqUipo es el conflicto entre dos personas, puede reunirlas e involu­
narlas en una situación para solucionar el problema, donde comien­
~.·en a ~onerse de acuerdo. En el caso de que existan desavenencias en 
el eqUipo e~ cualquier momemo, con frecuencia conviene detenerse 
para negoc1ar el problema y llegar a un acuerdo. La negociación a 
menudo es una situación en la cual se hacen concesiones. Cada una 
de las panes sacrifica algo para recibir otra cosa de un valor parecido 
por parte de I_a otra persona. Con demasiada frecuencia, los conflic­
tos son maneJados por personas que se ocupan en hacer lo siguiente: 

l. Ignorar. Esto significa que tratan de fingir que en realidad no 
existe ningún ·desacuerdo en absoluto. 

2. Aplacar. Tratan de aplacar a las personas e intentan Jog¡ar 
que la gente se sienta bien, a pesar de que no se haya llegado 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 acced~. Est~ puede resultar en un acuerdo público, pero 
en una reststencla en privado. 

En_ un ~quipo e_ficaz.' ~uando ocurre el conflicto, se toma el tiempo 
necesano para tdenuftcar la causa del mismo; se identifica como un 
problema que debe resolverse y se toman medidas para hacerlo. 
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Cómo revitalizar al equipo 
complaciente 

PROBLEMAS EN UN NUEVO EMPLEO 

Cuando Scott Roberts, administrador de empresas recién graduado, 
aceptó un puesto en una compañia de alimentos de regular tamaño, se 
sintió muy emocionado acerca de las perspectivas de su primer' em­
pleo importante. Esperaba aprovechar toda su capacitación y tenia 
algunas ideas que consideraba buenas y deseaba compartir con· otras 
personas en la organización. No tardó mucho en darse cuenta de que 
a la gente no le interesaban sus brillantes ideas. Después de nueve 
meses, Scott estaba convencido de que las únicas personas que pro­
gresaban en la organización eran aquellas que mantenían la boca ce­
rrada, hacían lo que se les ordenaba y constantemente afirmaban su 
lealtad a la compañia. Las reuniones del personal siempre eran muy 
agradables. La gente siempre aceptaba cualquier cosa que recomen­
dara la persona encargada. Todas las reuniones se llevaban a cabo de 
la misma manera; hasta los puntos del programa eran siempre los 

mismos. 
Parecía que a la gente le agradaba su trabajo y la compañia. La 

mayor parte del personal había estado en la empresa durante mas de 
quince anos y parecía estar satisfecha con continuar dentro del mismo 
parrón hasta su retiro. Los intentos de Scott de presentar preguntas e 
introducir nuevas sugerencias siempre recibían una sonrisa indulgente 
por parte de su jefe, el cual decía que a ellos "les agradaba el ~ntu· 
siasmo del nuevo personal, que continuara presentando ideas Y to· 
marían en cuenta sus sugerencias". Pero Scott nunca volvía a saber 

de sus ideas. 
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Cuando Scou expresaba preocupaciones acerca de su trabajo a 
su esposa, ella le preguntaba qué andaba mal en la empresa y él no 
podía encontrar algo concreto. La gente lo trataba bien, su trabajo 
iba bien, había seguridad en el fuluro. Todo "era maravilloso" y en 
eso radicaba el problema. Scott sabia que él deseaba lograr más en su 
trabajo. Necesitaba más retos, mayor estímulo, más comunicación y 
la oportunidad de ulilizar su ingenio y su inteligencia con otras per­
sonas. Scott consideraba que esta compañía no podría defenderse 
a largo plazo contra los competidores, que estudiaban con agresivi­
dad las condiciones del mercado y presentaban nuevos productos 
que captaban la atención de los consumidores. Scott comenzó a ha­
cer una nueva evaluación de su futuro y de su adaptación en la com­
pañia actual. 

Una empresa como aquella a la que Scott pertenecía podría 
beneficiarse con un programa diseñado para observar su propia 
complacencia y falta de innovación y acciones agresivas referentes al 
presente y al futuro. En esta organización 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 más ham­
bre, más deseo, más energía y más penetración van a surgir y progre­
sar. Existen muchas condiciones que amenazan la eficacia de un 
equipo de trabajo y la falta de imaginación y creatividad es como 
un espíritu que corroe, al cual se le puede enfren-tar y manejar con 
acciones adecuadas. · 

Los diseños 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 áreas en donde es necesario reparar algo o 
solucionar algún 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 t1astornos, sino de una situación en la cual 
la gente ha llegado a una manera común, rulinaria, normal y acepta­
da de "hacer negocios". Si se llegara a "desarrollar" un equipo de 
este tipo para mejorar su eficacia, el ímp-:tu se daría hacia estimular 
mayor creatividad, más innovación para.encontrar nuevos productos 
o servicios, programas más imaginativos y nuevas maneras de traba­
jar, desarrollando así un ambiente más animado y estimulante. Tam­
bifn se ha comprobado que, con frecuencia, una persona creativa es 

• 
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. d"\'idualista en sus ideas y acciones. Para form~r un equipo que fo­
m 1 • . ··d d quizá sea necesario cambwr las normas para 
mente la ueall' 1 a • . . . . . ~ · · . 

. . l'bertad ,·ndividual y comportanHcnto ld!osmnatiLO. permitir mayor 1 . • 

Al 
. . ·o ·sto puede parec(r contrafiL) al conccpw de lormar un 

pnnc1p1 . t.: · • 1· 
. 1 • de que todos ~e adapten \" s~..· adlllt:ran a as nor-

equ1po con a meta · . - 1 • · 
. d 1 Es posible que el equipo \.:fl'<.IU\'0 !cnga que vo vcr~c.:: mas mas e grupo. . · . 

libre y menos estructurado para llegar a ~cr mas cr~ati\O. 

DIAGNÓSTICO 

s· SC presentan las siguienteS condiciones, quizá (011\'Cnga q~e la uni­
ct~d de trabajo considere un pro~ran:~ de desar.r~ll: de eqwpos cuya 
r.leta sea estimular mayor imagu1aclon y nc~lll\ Jdad. 

• Las mismas personas parecen estar haCIL'ndo las mismas c~sas 
de la misma manera año tras año. a u u •:uandLl hayan cambiado 

otras condiciones. 

d ·¡ s o los ni\'elcs de sc:..·n·iciü han sido constames 
• Los pro uc o r . 

durante algunos años, aunque han mejorado los actores SI-

milares en otras organizaciones. 

. , .; p' de su cambio o renuncia 
• El personal nuevo con trecucn~.a .. ~ . 

porque el ambiente no ofrece suii(JCnles retos. 

. . llo produce entre los empleados es su de-• El arca que mas orgu 
vocibn y lealtad a la organizaciún. 

• Parece que hay temor o resistencia a tomar riesgos _o a probar 

algo nue\'O. 

• Las recompensas de la organizadón \'an· a las person~:. ~u~ 
realizan el trabajo sólido cst:indar. PoL·as recompensas a 
la persona que inicia un nuevo método o producto. 

. d ·ondiciones podría ser una 
Una unidad de trabajo con vanas e es1as c . b. . _ 

. . ta y se s¡ente ¡en res 
donde la gente se tiene confianza. ~e rcspc . . s 

. en n· '1 S trastornos son nHn!ffiO 
pecto a su gerente, donde los con lctos } o 
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l>•la c.~~::rla llltll"'lr:t ha ... ta 4t1C graJo el tipo de aJmini:-.traóón y las ;,:omlicionc\ organi6u.:innalcs aroyan y forncman el csfucrw nt•ativo. 

2. Siento que a mi jefe no le interesan mis ideas. 

J. No rt:l·iho alit·nto rara hacer innovaciones en 
rni nahajo. 

.t. No hay ninguna recomprnsa por hacer innova­
done ... () mejorar las cosas en mi trabajo. 

5. No hay aliento para las diferente'.\ opiniones 
cm re lm ... ubordinaJos. 

6. :'\1c ~icnto poco dispuesto a informar a mi jefe 
de Jo~ errores que cometo. 

7. No \C me da suficiente rcspons;¡hilidad para 
rc<.J!izar hicn mi trabajo. 

R. Para poder progresar realmente en esta organir.a­
ción, l'S nl'~;csario ser amigo o pariente del jefe. 

Y. llay otro~ puestos en esta organización en Jos 
que y(, preferiría estar. 

10. ,\k vigilan la mayor pan e del ticrnro. 

11. Nn me pcrmitirian intnl\;lt' otro' 1ratJajn\ en 
la ''1\f.alliladilu. 

IJ. Hay un b;.~j(l C.\tánJar Jc c.'ü,."clcnda en el tra· 
bajo. 

14. Mi jefe no está abierto a recibir mi opinión 
sobre cOmo podria mejorar su propio descm­
pei'lo en el 1rabajo. 

15. Mi jefe tiene norma~ muy bajas para juzgar su 
propio desempeno. 

16. No se me piden sugerencias sobre cómo mejo· 
rar el servicio a dientes. 

17. Mi jefe no muestra entusiasmo por el trabajo 
al cual nos dediCamos. 

18. Los errores t:ausan dirtcuitadc.~; no .~e aprende 
de ellos. 

19. Otra persona dicta cu3nto debo lograr cu mi 
trabajo. 

20. Para mí. la organi1ación tiene demasiadas re­
glas y reglamentos. 

figum 10.1 
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:vtis idea.~ o sugerencia!> ~iemprc son cscm:haJas. 

Siento que a mi jefe te interesan mucho mis idea~. 

Me alientan para hacer innovaóones en mi trabajo. 

:..1e recompensan por hacer innovadones y mejorar 
las cosas en mi trabajo. 

Se aliclllan la.' difcn.;ntes opiniones entre lm .~uburdi­
nados. 

Me siento suficientemente cómodo con mi jefe para 
informarle de tos ~.:rrores que cometo. 

Se me da suficiente re.~[lonsabilidad para realizar 
bien mi trabajo. 

No hay favoritismo en la organización. 

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

Me tienen confianza para que realice mi trabajo sin 
C.\tarmc vigilando. 

Yo rodriu intentar otrm lrahajm en la organi/ación 
,¡ o¡ui~it"rn. 

. ........ ''"·''·" ""' ' ............... '·""'"·"' '·' ....... .. 

Hay un airo cst:indar de e.\cclcncia en el trabajo. 

Mi jefe eSt;i abierto a las sugerencias sobre cómo 
podría mejorar su propiO dcsernpci\o en el trabajo. 

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

La gerenda solicita activamente mis .~ugercncias e 
ideas sobre cómo mejorar el servicio a dientes. 

Mi jefe muestra mucho entusiasmo por el trabajo 
al r.:t.:al nos dedicamos. 

Aqui .~e aprende con tos errores; no se usan para cas­
tigar. 

Se me permite establecer mis propias metas para mi 
trabajo. 

La organización tiene reglas y reglamento.\ adecua­
dos para mi. 

Cómo fomentar la creatividad a traves de la gerencia y de la organización• 

• Por Philip B. Daniel\ y William G. Dycr 
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y donde rara vez surgen serios problemas c~n los emplc.ados ~~~on ~~. 
trabajo. Tal vez se puede pegsar que una umdad de este tJ¡XJ es 1deal 
y no necesita un programa de desarrollo. Sin embargo, si se observa 
que )as condiciones externas han cambiado, que hay nuevas deman­
das, que los antiguos métodos no van al mismo pa~o Y_ que la gente 
joven y progresista está seleccionando otras .or~amzac¡ones, enwn­
ces tal vez sería apropiado un programa revnahza~or de desarrollo 

~~ui~. . 
Steinerl identificó algunas de las características de una orgamza-

ciOn creativa como sigue: 

1. La organización creativa incluye a persona~ marginales Y ex­

cepcionales. 

2. Tiene canales de comunicación abiertos. 

3. Fomenta los contactoS con fuentes externas. 

4. La organización experimenta nuevas ideas en vez de ~rejuz­
gar con bases "racionales"; todo tiene una oportumdad. 

5. No se maneja como un "barco hermético''. 

6. Los empleados se divierten. 

7. Se dan recompensas a las personas que tienen ideas. 

8. Las ideas se e~·alúan por sus méritos, no de acuerdo con los 
pues10s de las personas que las originaron. 

9. Se permite que surjan nuevos enfoques ad hoc. 

10. Se aceptan riesgos; la organización tolera y espera arriesgarse. 

La escala presentada en la figura 1 O. 1 puede ayudar a diagnosticar el 
nivel de creatividad que se permite en el trabajo. Se pueden identificar 
cuando menos dos problemas en la creatividad: 

IGat)· Stt-iner, ThR Creative Organizarion (Oúcago, Un.ive~ity of Chicago Press, 1965). 
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1. Todas las personas en la organización o unidad pueden estar 
satisfechas en general con lo que un observador externo po· 
dría considerar como un ambiente de rutina, seguro, poco 
creativo. 

2. Algunos miembros de la unidad pueden desear tener mayor 
apoyo para la innovación 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 tendría que reconocer que las 
condiciones antes descritas existentes en la unidad de trabajo son im­
productivas y tendría que intentar algún 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". Kanter2 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 ayudará a impulsar la idea. Esto sugiere que la innovación 
debe ser meta de una organización, así como objetivo de un equipo. 

ELEMENTOS DEL DISEÑO 

Recopilación de daros 

Puesto que un equipo que avanza de manera "normal" posiblemen· 
te no sienta la necesidad de tener más innovación, es necesario que 
haya algún proceso para mostrar a los miembms de la unidad que las 
formas usuales de hacer las cosas no bastan y que se debe fomentar el 
cambio, la creatividad y la innovación. Esto puede lograróe de las si­
guientes maneras: 

l. Se recaba información comparativa mostrando el desempeño 
de esta unidad en comparación con otros grupos parecidos 
más innovadores. · 

'R. Kan ter. The Change Masters (Nueva York, Simon and Schuster, 1983) . 
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2. Si la unidad es un foco de conversación, 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 través 
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 situación, aunque les parezca cómo­
da y satisfacroria. 

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

Si la unidad tiende a desalentar la creatividad, causando desconcierto en 
algunos miembros, estas condiciones pueden salir a la luz mediante 
entrevistas, instrumentos como los 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 recopilación inicial de información para sacar a la luz 
la necesidad y las razones por las cuales se debe iniciar el programa. 

Compartir la información y el diagnóstico 

En esta fase, los miembros de la unidad reciben un resumen de la in­
formación que· se ha recabado. Luego, se pide a los miembros que 
vean la información y discutan las razones por las cuales existen esas 
condiciones y qué podria cambiarse, y se pongan de acuerdo sobre . 
algunas nuevas metas para mejorar. 

Planeación de la acción 

En esta fase, la acción que habrá de 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. 

T 
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Puesto que el área de acción creativa puede ser desconocida para 
los miembros del equipo, quizá sea necesario proporcionarles algu­
nas acciones posibles que pudieran realizarse para estimular ia inno­
vación en su unidad de trabajo, corno sigue: 

• Llevar a cabo seminarios sobre ideas creativas. 

• Establecer un programa de incentivos con recompensas y gra­
tificaciones. 

• Dar a las personas tiempo libre para la solución del proble~a 
de la creatividad, individualmente o en grupo. · 

• Idear una nueva forma para las reuniones del personal que 
permita que las personas expresen nuevas ideas libremenre, 
con "tor~enta de ideas", que fluyan con facilidad. 

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

• Realizar un laboratorio, seminario o reunión de "generación 
de ideas" con el material necesario para "componer". pensar 
y planear. 

• Llevar a cabo estudios del desempeño que apoyen y alienten 
los esfuerzos. ideas y acciones creativos. 

• Poner en práctica una política que disminuya el temor de co­
meter un error si se intenta algo diferente. 

• Mantener a la gente abiertamente informada acerca de los 
problemas de la organización que deben solucionarse. 

• Tener un sistema de recompensa y reconocimiento para las 
personas creativas. 

• Pedir a una persona externa que observe el funcionamiento 
actual de la organización para que evalúe la producción crea­
tiva y sugiera maneras de mejorar la innovación. 
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• Tener una sesión de desarrollo de equipo, enfocada especial­
mente a mejorar el ambiente creativo y la producción del de­
partamento o unidad. 

• Rotar a las personas en diferentes puestos o Jugares de Ja or­
gamzacJOn para que un nuevo equipo de genre trabaje en 
problemas viejos. 

• Organizar una sesión de enriquecimiento del trabajo, donde 
las p~rsonas Jdee.n nuevas maneras de enriquecer su prOpio 
trabajo. 

El grupo o grupos responsables de planear la acción deben conside­
rar est~~ alternativas y cualquier otra antes de convertirlas en un plan 
de 3CC10fl. 

Ejercicios creativos en la planeación 

Un posible ejercicio durante la reunión del grupo seria introducir al­
g_una~ maneras nuevas y creativas de planear, que nunca antes hayan 
stdo Intentadas. 

• Ten~r un~ sesión de "tormenta de ideas". Ver cuántas suge­
rencias diferentes pueden producirse al estimular la creativi-
dad en la unidad de trabajo. · 

• Que el grupo dedique algún tiempo a estudiar posibles nuevos 
productos, nuevos servicios o nuevas formas de realizar el tra­
bajo. 

• Dar tiempo a la gente para discutir una nueva idea o enfoque 
en el cual haya pensado. 

• Tal vez sea posible ocuparse en alguna capacitación para la 
creauvtdad del grupo. Con la ayuda de consultores se pueden 
ver los elem~ntos de la creatividad individual y del grupo, y 
dedtc.ar un dta a practicar actividades para el desarrollo de la 
creauv~dad tales como tormentas de ideas, elaboración de 
'm.alogtas, ver paralelo~ y símbolos, y ejercicios para Ja solu­
cton de problemas en grupo. 
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El equipo que se atora con la complaceJKia. o no u~a ~u talento crea­
tivo con eficacia, corre el peligro de quedar atrás de la competencia 
más creativa a un paso acelerado. El desarrollo de equipo para estos 
grupos debe dedicarse a sacar a estas unidades de la rutina escla\·i­
zante y crear condiciones para la creciente innovación. Esto significa 
que se deben estructurar apoyos organizacionales para estimular más 
esfuerzo creativo y también proporcionar alguna experiencia en las 
nuevas formas de solucionar problemas y quizá cierta capacitación 
en el proceso. creativo. 

Las personas que analizan las organizaciones encuemran cada 
\·ez con mayor frecuencia que la causa fundamental de mucha de la 
producción de bajo nivel y la insatisfacción entre los empleados no es 
debido al jefe autoritario, sino por el jefe pasivo y el grupo de trabajo 
complaciente. Conforme se gradúen más alumnos con capaCitación 
especializada en nivel de baChillerato y grados avanzados, estos jó\·e­
nes· inteligentes y bien preparados van a exigir ambiemes de trabajo 
que les ofrezcan retos, estimulo y la oportunidad de utilizar su creati­
vidad en el trabajo. 

Recientemente se han hecho muchos análisis para estudiar la in­
novación en las organizaciones. Clifford y CavanaghJ han estudiado 
con cuidado las compañías medianas y han encontrado que las 
empresas que han alcanzado el éxito se caracterizaron por el énfasis 
en la exp·erimentación y la innovación. Gran parte de este espíritu 
debe provenir del jefe o presidente de la organización. En el marco 
del equipo, esto significa que el equipo ejecutivo de alto nivel necesi­
ta establecer el patrón de innovación y alentarlo como una norma de 
la organización hacia los equipos de niveles inferiores. 

Las organizaciones de muy buen desemPeño son capaces de es­
tablecer las siguientes normas, que deben convertirse en normas de 
comportamiento en cada equipo. 

• Todos tienen un sentido de la misión y comparten los valores 
comunes. 

• Prestan atención a los fundamentos de la empresa. 

• Consideran a la burocracia como el enemigo. 

~D. Clifford y R. Cavanagh, The Winni~g Performance: How America'!i High· 
Growlh, Mid-Si:.e Companies Succeed (Nue .. ·a York, Bantam Books, 1985). 
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• Alicman la n.perimentadón. 

• Perman~:L'cn ~.:erca de su~ diL·ntcs y 1rabajan para ellos. 

• Colocan la motivación y el desarrollo en el primer lugar de sus 
rrioridades. 

Estas condiciones deben incorporarse dentro de cada equipo, empe­
zando dcsdC arriba y continuando hasta los equipos tk trabajo en la 
fábr!L'a.· 

Se ha dcmosrrado que, en ocasiones, en las organizaciones exis[e 
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 fundó la organización y alimemó su crecimiemo desea que 
lodos los demas se ajusten a· su patrón y sólo se permite que el direc­
tor de la organización sea innovador. Este patrón parece estar desti­
nado a desarrollar una. organización conformista y poco creativa y es 
lodo lo contrario al espíritu que logró que la organización tuviera 
C:xito originalmente. 

Es muy dificil que un equipo de una organización muy confor­
mista trate de ser más inno\'ador si la organización no acepta ni re­
compensa las formas más imaginativas de fUncionar. Parece que la 
crearividad del equipo se logra mejor si forma pane de un parrón ge­
neral de la. organización. 

11 
Cómo disminuir el conflicto entre 
equipos -

Has1a es1e pum o, esle libro se ha ocurado de los diseños y mérodos 
para incrememar la eficacia del equiro den/ro de una unidad de Ira­
bajo. Con frecuencia sucede que un imponante problema organiza­
cional es la falla de lrabajo de equipo enlre unidades, no demro de 
una unidad. De hecho, las unidades de las organizaciones que se 
\·ueh·en demasiado cohesivas, que sólo piensan en su propio interés, 
rueden ser ineficaces en sus relaciones de trabajo con otras unidades. 

Lawrence y Lorsch, en su modelo de diferenciación-integración, 
han demosrrado con claridad que las unidades organizacionales son 
y deben ser diferentes. Cuando las unidades tienen diferentes tareas, 
metas, personas, límites de tiempo y estructuras, el funcionamiemo 
de estas unidades forzosamente será diferente. El problema no con­
siste en saber cómo lograr que todas las unidades sean iguales, sino 
en saber cómo elaborar un proceso integrador. que permita que estas 
unidades contrastantes trabajen juntas. Una de las estrategias para 
lograr mayor integración entre las unidades de trabajo es el progra­
ma de desarrollo eutre equipos. 1 

1 La teoría b;hica y el mCtodo para 1m procesos imergruj"la.les se encuentran en R. Bla­
~e. H. Shepard y J. Mouton, Managing lntt•rgroup Cunf/ict in lndustry (Housfon, 
Gulf. 19.54). Para otros análisis sobre la~ c:-.trau:gias para emucturar el dc~arrollo. 
intergrupal, vease: J.K. Fordyce y R. Wcil, Mhodos de desarrollo organi~acional 
pura ejenaii'Os (M bUco, Fondo Educati"o Jnieramericano, 1976); R. Beck;-¡ard, De­
sarrollo urgani::.acional: estrategias y modelo~· (MCxico, Fondo Educativo lmerameri­
car.o, J97J); E.H. Schein, Organi::.urionul Psychulogy (Englewood Clitú, N.J .. Prcn­
lke-Hall, 196.5), Cap. 5. 
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DIAGNÓSTICO DEL PROBLEMA 

Un programa de desarrollo entre equipos puede ser considerado 
como una posible acción cuando dos o más equipos, que deben cola· 
borar para que cada uno de ellos alcance los objetivos de su propia 
unidad, experimenten una o más de las siguientes condiciones: 

• Los miembros de la unidad evitan o se retiran de las intera1> 
ciones con personas de la otra unidad, cuando deberían pasar 
más tiempo trabajando juntas. 

• El producto común o el resultado final que ambas unidades 
desean se demora, disminuye~ es bloqueado o alterado, ante 
la insatisfacCión de una o ambas partes. 

• No se solicitan los servicios necesarios entre las unidades. 

• Los servicios entre las unidades no se desempeñan a satisfac· 
ción de los miembros de las unidades. 

• Se presentan resentimientos o sentimientos de antagonismo 
como resultado de las interacciones de la unidad. 

• La gente se siente frustrada, rechazada o mal entendida por 
parte de las personas de la otra unidad con quienes debe tra­
bajar. 

• Se pierde más tiempo en evitar o eludir la interacción con la 
otra unidad, o en quejarse internamente de la otra unidad, 
que en tratar de solucionar los problemas mutuos. 

DISEÑO DE LA SOLUCIÓN 

Si cuando menos uno de los gerentes de la unidad que tiene problemas 
de inÍeracción disfuncional diagnostica la. situación con precisión y es· 
tá 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 el acuerdo de ambas 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 formación 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 oposición y resis1encia. 
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La meta del programa consiste en elaborar un proceso para la 
solución de problemas que pueda reducir la interacción disfuncional 
existente y permita que los problemas futuros se puedan resolver con 
mayor efectividad antes de que ocurra un rompimiento en la interac­
ción de las unidades. Algunas posibles estrategias para planear y 
conducir el programa propuesto son las siguientes. 

Para prepararse, es necesario que se explique el propósito y el 
formato del programa a los miembros de ambas unidades. Esto po­
dría hacerlo el gerente en cuestión, o este en conjunto con un me­
diador externo. Ambas unidades deben acceder a participar. 

Se deben hacer planes para contar con un periodo para que las 
personas apropiadas provenientes de ambas unidades trabajen en 
los problemas que los separan. Si las dos unidades son pequeñas, 
quizá sea posible involucrar a todo su personal. Si son grandes, tal 
vez sea necesario que loS representantes intenten resolver las áreas 
con problemas. 

Diseño A 

l. Los miembros apropiados de las unidades X y Y se reúnen para 
producir un método más funcional de operar. Los miembros son 
presentados y se estudia el plan, el propósito y la agenda del pro­
grama. 

2. Se establecen las reglas básicas. La regla básica esencial consiste en 
que las personas deben estar de acuerdo en adoptar una posición pa­
ra resolver los problemas. Se trata de generar una solución, no de 
acusar o culpar. Los participantes deben acordar que observarán el 
comportamiento de los miembros de su propio grupo e identificarán 
ias ocasiones en que sus propios miembros están tratando de acusar, 
culpar o defender una posición 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. 

1 
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b. ¿En qué acciones nos ocupamos que consideramos pudieran 
crear problemas para ellos? Hacer una lista. 

c. ¿Qué recomendaciones podríamos presentar para mejorar la 
situación? 

4. Cada unidad entrega la hoja de papel a la otra unidad para que la 

estudie. 

5. Se asigna determinado tiempo para que cada una de las unidades 
cst u die 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 
rnixws compuestos de un número 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 resultados. 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 identificados para reco­
mendar una solución. Al exponer su conclusión 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 y 
cómo 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 
parte de aquellos que deben poner en práctil:a las acciones. 

Diseño 8 

Este diseño 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. Éste es el diseño de la "pecera". 
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l. El grupo X se sienta en circulo. El grupo Y se sienta fuera del 
círculo y observa y escucha. Los miembros del grupo X discuten las 
tres preguntas anotadas en la parte 3 del diseño A. Un anotador 
escribe los puntos que se están discutiendo. 

2. El grupo Y entra ahora al centro del circulo. El grupo X observa y 
escucha. 

3. Después de la "pecera'', se forman equipos mixtos y realizan las 
mismas tareas descritas en el diseño A. 

Diseño C 

Una variación de los diseños A y Bes' Je las unidades discutan dife­
rentes preguntas. Los diseños son los mismos; sólo las preguntas son 
diferentes. 

l. ¿Cómo vemos a la otra unidad? ¿Cuál es nuestra imagen de 
ellos? 

2. ¿Cómo creemos que nos ve la otra unidad? ¿Cuál 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 tendríamos que cambiar para tener una imagen y una 
interacción más positiva? 

DisEño D 

l. Un mediador externo entrevista a los miembros de ambas unida­
des en privado antes de la sesión 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 reunión entre Jos equipos, el mediador hace un resumen de 
los resultados de estas entrevistas. Los resúmenes se imprimen o 
se colocan en un lugar donde todos Jos vean. 

3. Los equipos mixtos de ambas unidades estudian Jos resultados del 
resumen y hacen una lista de las áreas principales que, en su opinión, 
necesitan ser resueltas. Todo el grupo se pone de acuerdo en cuanto a 
las áreas que consideran más importantes. 

4. Los equipos mixtos se ocupan de presenta! soluciones posibles a 
los problemas que les fueron asignados. 

Diseño E 

Este diseño implica seleccionar una fuerza de trabajo mixta, integrada 
por miembros de ambas unidades. La 'tarea de la fuerza de trabajo 
consiste en estudiar Jos problemas de interacción y después recomen­
dar soluciones a los problemas para que ambos grupos las consideren 
y den su conformidad. 

J. Se seleccionan representantes de la fuerza de trabajo de la siguien­
te manera: El equipo X hace una lista de todos Jos miembros de su 
grupo que considera podrían representarlos 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 podrían representar mejor sus intereses. Ambas unidades 
trabajan en este proceso de anotar listas y selecciona1. 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. 
Quizá desee invitar a un mediador para que trabaje con ellos. Cualquie­
ra que sea su es1ilo de ¡rabajo, se exige que decidan: las condicio~es 
más imporlantes que eslán bloqueando la eficacia entre los equipos; 
que acciones deben realizarse; quién debe ser responsable de cuáles 
acciones; margen de tiempo; cómo podemos impedir que estos pro­
blemas ocurran otra ,-ez o qué mélodo usaremos para solucionar 
o !ros problemas que puedan surgir. 
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Diseño F 

Podría Ulilizarse un modelo de campo de fuerzas mcdi;;¡nte cualquier 
combinación de lo:- ~os equipos. Están de acuerdo en que su nivel ac­
tual de funcionamiento no es el adecuado. Entonces, están de acuerdo 
en que necesitan mejorar para llegar a un mejor nivel de coopera­
ción. Los dos grupos preparan listas y se ponen de acuerdo en cuanto 
a las principales fuerzas restrktivas e irnpulsoras. En subgrupos, oh­
servan las fuerzas principales y elaboran listas de acciones co~ las 
que todos estén de acuerdo para hacer frente a estas fuerzas. 

ANALISIS 

Pues lO que hay disponible una variedad de modelos de formación Y 
desarrollo entre equipos, ¿qué determina cuál modelo seria el más 
apropiado? Uno de los fat:tores que debe considerarse es la confianza 
y la competencia de los gerentes de unidad para llevar a L'abo, so­
los, un programa de este tipo, sin la ayuda :le un mediador externo. 
Si optan por una sesión, seria prudente sele..:cionar una alternati\·a 
sencilla, fácil de comunicar a otros, con una mínima posibilidad de 
..:¡ue se pierda cuando se ponga en práctka. El diseño E, la selección 
de una fuerza de trabajo entre los equipos, es la forma tradicional de 
trabajar en los pfoblemas entre equipos y probablemente es la alter­
nativa más fácil para poner en práctica sin ayuda. También es el dise­
ño que en menor medida implica a Iodos Jos miembros de los dos 
grupos y puede tener el menor imparto, al menos inidalmentc. 

El diseño A es, probablememe, el forma JO mas direclo para so­
lucionar problemas, con la menor posibilidad de sacar a la luz los 
conflictos y problemas que podrían expl01ar en una repetición im­
producliva de viejos resemimienlos y quejas. El disei\o de la pecera 
puede crfar re3.cciones en los individuos, en la medida en que son ob­
servados y es10 puede resultar difícil de manejar sin un mediador ca­
pacitado; asimismo, enfocar el problema mediante el examen d.e las 
imágenes mutuas (diseño C) también puede dar lugar a sentimientos 
y reacciones que pueden perturbar a una pe-rsona que no está acos­
tumbrada a manejar estas cosas. 

1 
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CONCLUSIONES 

Los problemas imergrupalcs presentan el asunto en torno a la uni­
dad, en cuamoa saber cuál se ha comprometido y cuál 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 organización más grande. A menos que las personas 
en los diferentes departamentos que necesitan colaborar puedan ver 
el panorama general y enlender que el equipo es más que el grupo pe­
queño, los conflictos imergrupales pueden surgir y, de hecho, surgen. 
Las sesiones de formación y desarrollo de equipo en/re las unidades 
pueden llevarse a cabo antes de que se presenten los problemas para 
cimemar las relaciones y establecer las pautas para el trabajo. Es im­
poname reunir a las unidades de trabajo y limar las asperezas cuando 
ocurren problemas entre los grupos. La lealtad de una sola unidad 
puede ser perjudicial para alcanzar las metas de la organización. 
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Cómo 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 
están, como ilustra el siguiente incidente: 

LA PARADOJA DE ABILENE 1•2 

Las tardes de los domingos de julio en Colcman, Tejas (5607 ha­
bitantes) no son precisamente días festivos de invi~rno. Este 
día era particularmente caluroso -40 oc según el Termómetro 
Rexall Ex-Laxen Walgreen, situado bajo la marquesina de hoja­
lata que cubría un porche trasero bastante grande con tela de 
alambre. Además, el viento soplaba levantando el polvo fino del 
oeste de Tejas por toda la casa. Las ventan¡IS estaban cerradas, 
pero el polvo se filtraba a través de las invisibles aperturas, apa­
rentemente cavernosas, de las paredes. 

Se podría preguntar, "¿Cómo es posible que el polvo pe­
netre a través de las ventanas cerradas y de las paredes firmes?" 
Esta pregunta revela más bien el provincialismo del lector que 
del autor. Cualquier persona que haya vivido en el oeste de Tejas 
ni siquiera se molestaría en preguntar. Sólo se puede decir que el 

1 Buena parte del material que se encuentra en la sección titulada .. La Paradoja de 
Abilene" se encuentra en el anículo de J. Harvey, "Managing Agreemem in Organi· 
zations: The Abilene Paradox". Reproducido cQn la autorización del editor de Orga­
nizotional Dynamies, Verano de 1974, © 1974 por AMACOM, división de American 
Managcment Association. 
2Con Jerry Harvey . 
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viento puede hacer muchas cosas cuando han pasado más de 
treinta días sin lluvia. 

Pero la tarde aún era tolerable -induso potencialmente 
agradable. Un ventilador enfriado con agua proporcionaba ade­
cuado alivio del calor, mientras uno no se alejara demasiado, y 
no lo hicimos. Además, había limonada fria para beber. Tal vez 
hubiera preferido algo más fuerte, pero Coleman era "seco" en 
muchos sentidos, lo mismo que mis parientes politicos, a menos 
que alguien se enf~rmara. En este caso, se poqria pensar legiti· 
m3mente en una cucharadita o dos para fines medicinales. Pero 
este domingo en particular, nadie estaba enfermo y de cualquier 
modo, la limonada parecía ofrecer las propiedades refrescantes 
que requeríamos. 

Y, finalmente, había entretenimiento: el dominó, perfecto 
para estas condiciones. El partido no requería más esfuer· 
zo físico que un comentario ocas.ional mascullado, "revuelve 
las fichas" y un movimiento lento del brazo para colocar las 
fichas en el lugar apropiado sobre la mesa. También requería 
que alguien anotara los puntos, pero esa responsabilidad cam­
biaba al terminar cada mano, de moúo que la tarea, aunque one· 
rosa, de ninguna manera era físicamente debililante. En pocas 
palabras, el dominó era una diversión agradable. 

Así, era una agradable tarde de domingo -incluso emocio· 
nante- en Coleman, ·si, citando un comercial contemporáneo 
de la radio, "Usled se emociona con facilidad". Es decir, fue 
agradable hasta que mi suegro de pronto levantó la vista de la 
mesa y dijo con aparente entusiasmo, "Subamos al auto y vaya­
mos a Abilene a cenar en la cafetería." 

A decir verdad, esta sugerencia me tomó por sorpresa. Se 
puede decir que incluso me despertó. Empecé a pensarlo. "¿Ir a 
Abilene? ¿Cincuenta y tres millas? ¿En esta tormenta de polvo? 
Tendremos que conducir con las luces encendidas, a pesar de 
que estamos a media tarde. Y el calor. Está bastante pesado 
aquí, frente al ventilador, pero en un Buick 1958 sin aire acondi· 
donado será brutal. ¿Y cenar en la cafetería? Algunas cafeterías 
están bien, pero la de Abilene evoca negros recuerdos del rancho 
de los soldados de tropa en el campo". 

Antes de que pudiera clarificar y organizar mis ideas para 
expresarlas, Beth, mi ~sposa, comentó, "Me parece una mag-
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nifica idea. Me gustaría ir. ¿Qué te parece, Jerry?" Bueno, co­
mo mis preferencias obviamente no eslaban de acuerdo con los 
demás, decidí no ser aguafiestas y contesté, "Me parece bien", y 
añadí, "sólo espero que tu madre quiera ir". 

"Por supuesto que quiero ir", contestó mi suegra, "'Hace 
mucho tiempo que no voy a Abilene. ¿Por qué supones que no 
quiero ir?" 

·oe 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 cafetería resultó ser un testimonio de 
primera para los comerciales de Alka-Seltzer. 

Cuatro horas y 106 milla5 después, regresamos a Coleman, 
Tejas, pero cansados y agotados. Nos sentamos frente al venti­
lador durante mucho tiempo en silencio. Entonces, para Eer 
sociable y también para romper el opresivo silencio, comenté, 
"fue un maravilloso viaje, ¿no es cierto?". 

Nadie contestó. 
Por fin mi suegra dijo, ligeramente irritada, "Bueno, a decir 

verdad, no me gustó mucho y hubiera preferido quedarme aquí. 
Yo sólo fui porque ustedes tres se mostraron tan entusiastas en 
ir. No hubiera ido si no me hubieran presionado". 

No podía creerlo. "¿Qué quiere decir con 'todos ustedes?", 
pregunté. "A mi no me meta en el grupo de 'IOdos'."Yo estaba 
encantado con lo que estábamos haciendo. No quería ir. Sólo fui 
para complacerlos. Ustedes son los culpables." 

Beth pareció escandalizada. "No me digas que soy culpable. 
Tú y papá y mamá fueron los que quisieron ir. Yo sólo fui para 
ser amable y complacerlos. Tendría 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 entró en la conversación otra vez con bastante 
brusquedad. Sólo dijo una palabra, pero lo hizo con la sen· 
cilla y directa jerga que sólo un tejano de toda la vida y par­
ticularmente un vecino de Coleman puede usar. Esa pal':lbra 
fue "DE M O N 1 O S". 

Como pocas veces recurría al lenguaje obsceno, inmediata­
mente captó nuestra atención. Luego, procedió a extenderse 
sobre lo que ya era una idea absolutamente clara, diciendo, 
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"Mire.~, YO nun~a quise ir a Abilene. Sólo estaba haciendo con­
versacJOn. Pense que estaban aburridos y sentí que debía decir 
algo. No queria que tú Y Jerry pasaran mal su visita. Nos visitan 
tan P?co que quería estar seguro de que disfrutaran. y sabia que 
mama se _molesraría si no estaban contentos todos. Por mi 
parte, hubte;a preferido jugar otro partido de dominó y comer 
lo que quedo en el refrigerador". 

Después del arr~nqu~ inicial de recriminaciones, nos queda­
mos sentados en stlencto. Aquí estábamos, cuatro personas 
razonables Y sensatas que, por voluntad propia acabábamos 
de hacer un viaje de 106 millas a través de un d;sierto olvida­
do de Dtos, con temperaturas de caldera, atravesando una tormen­
ta de P?lvo, Pru:a comer alimentos desagradables en una mugrosa 
cafetena en Abtlene, Te¡as, cuando en realidad, ninguno quería 
tr. De hecho, para ser más preciso, hicimos todo lo contrario de 
lo que .queria~os hacer. Toda la situación parecía paradójica. 
No tema senttdo. 

Al menos en esos momentos no tuvo sentido. Pero desde ese 
fatídico día de verano en Coleman, he observado, consultado, y 
he stdo parte ~e má_s, de una organización que ha estado atrapada 
en la misma snuac1on. Como resuhado, la organizacióil ha he­
cho ~n viaje lateral provisional y, ocasionalmente, un viaje final 
a Abtlene, cuand? en realidad. quería ir a Dalias, a Muleshoe, a 
Houston o a Tokto. Y, para la mayoría de esas organizaciones 
las consecuencias destructivas de esos viajes, medidas en térmi: 
n~s de sufrimiento y de pérdidas económicas, han sido mucho 
mas grandes de lo que fueron para el grupo de Abilene; 

. E~ta historia trata sobre una paradoja, "la paradoja de Abilene". 
Dtcho con sencillez, es lo siguiente: Las organizaciones a menudo rea­
hzan acciOnes que se oponen a lo que realmente quieren hacer y, por 
tanto, derrotan los mtsmos propósitos que intentan alcanzar. Tam­
bten trata sobre un importante corolario de la paradoja: la incapaci­
dad de mane;ar el acuerdo constituye una de las principales fuentes 
del mal func~anamJenio en las organizaciones desde el nivel de equi­
po hasta la organización 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 está atrapada en un dilema de 
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conflicto. Por esa razón, se requiere un proceso de desarrollo de equi· 
po y solución de problemas de un tipo diferente que implica que ia 
administración debe . elaborar comportamientos organizacionales 
nuevos, más funcionales. 

SÍNTOMAS DEL PROBLEMA 

Puesto que los síntomas superficiales (es decir, el conflicto) tanto del 
acuerdo como del desacuerdo son esencialmeme similares, el primer 
requisito consiste en estar consciente de los síntomas de un dilema 
administrativo para que todos estén de acuerdo. Entonces, basándo­
se en la identificación correcta de los síntomas, se puede realizar la 
función correctiva funcional. 

Harvey3 identificó dos series de síntomas. La primera serie puede 
se~ identificada con .,;ayor facilidad por alguna persona que esté fuera 
del sistema en estudio. En efecto, el hecho de estar libre de las fuerzas 
cegadoras de la ansiedad de la acción, de las fantasías negativas, del 
riesgo existencial y del cambio psicológico del riesgo y de la certi­
dumbre, todo lo cual contribuye a la influencia pern!ciosa de la 
paradoja, permite que la persona externa observe los síntomas 
ocultos debajo del polvo tan conocido para los residentes de Abilene. 

La segunda serie, más subjetiva, puede· ser reconocida con ma­
yor facilidad por las personas que viven dentro del sistema. 

Sin tomas más fácilmente observables para·.las personas externas 

Las personas externas, ya sean independientes no profesionales o 
consultores profesionales, pueden estar relativamente seguros de que 
el equipo se encuentra de viaje en Abilene si observan los siguientes 
síntomas: 

1. Los miembros del equipo sienten pena, frustración o impo­
tencia cuando tratan de hacer frente al problema. En térmi­
nos ordinarios, existe un conflicto bastante obvio. 

.3 J. Harvey, ''Managing Agreement in Organizations: The Abilene Paradox. '' Organi­
zational Dynamics (Verano de 1974): págs. 63-80 . 
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2. En privado, los miembros están de acuerdo, como individuos, 
sobre la naturaleza del problema que enfrema la organiza­
cwn. 

3. Ta~bién en privado, los miembros están de acuerdo, -:omo 
mdtvtduos, 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 compartir rumí!res, quejas, fantasías o estrategias relati­
vas al problema o su solución. 

6. E~ s_ituaciones ~olectivas (reuniones de grupo, memorandos 
pubhcos) los miembros no comunican a los otros con precisión 
sus deseos o creencias. De hecho, con frecuencia comunican 
exactamente lo contrario de lo que quieren decir. 

7. Basándose en esta información inexacta e inválida Jos 
miembros toman decisiones colectivas que los conducen~ rea­
lizar acciones contrarias a lo que ellos, personal y colecliva­
mente, quieren hacer. 

8. C?mo consecuencia de estas acciones contraproducentes, los 
miembros experimentan más ira, frustración, irritación e in· 
satisfacción con la organización. 

9. Los miembros se comportan de un modo diferente fuera de la 
or~anización. En otras situaciones (familias, iglesias, otras 
umdades de trabajo) están más felices, se llevan mejor con 
los demás y actúan con mayor eficacia. 

Síntomas más fácilmente observables para las personas internas 

De la mi:ma _maner~, algunos síntomas originados principalmente en 
las e~pen~n.clas subjetivas que una persona puede tener con el equipo, 
son Jdenuftcados con mayor facilidad por las personas que están 
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atrapadas por el problema de acuerdos mal manejados: Por ejemplo, 
si usted experimenta los siguientes sentimientos en su unidad de tra· 
bajo, puede estar bastante seguro de que esti. uerdido en una tormenta 
de acuerdos y va rumbo a Abilene. 

l. Se siente dolido, frustrado, impotente y básicamente incapaz 
de hacer frente a un problema organizacional determinado 
cuando intenta solucionarlo. 

2. Con frecuencia se reún~ con sus compañeros de confianza Para 
tomar café, para almorzar clandestinamente o en la intimidad 
de su hogar u oficina para discutir el problema, para com­
padecerse y planear soluciones imaginarias que usted intenta­
ría "si las condiciones fueran apropiadas". (Afortunada o 
desafortunadamente, dependiendo de su punto de vista, po­
cas veces son apropiadas.) 

3. Usted culpa a otros, al jefe, a otros departamentos o a aque­
llas "personas de la unidad X que no son perceptivas" del di­
lema. El jefe, en particular, con frecuencia reCibe una pane 
desigual de la culpa y se le describe diciendo "está fuera de la 
realidad", "perdió el control de la unidad", o "no es tan 
bueno como era la señora Watson para hacer frente a proble­
mas como éste''. 

4. 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 solución. Dicho 
de otra manera, con frecuencia trata de determinar la posi­
ción de otras. personas acerca de los asuntos, sin revelar su 
propia posición con claridad. 

5. Usted repetidamente encuentra que las acciones que realiza 
para solucionar problemas, tanto individual como Colectiva­
mente, no sólo no solucionan el problema, sino que tienden a 
empeorarlo. 1 

6. Con frecuencia usted sostiene conversaciones imaginarias 
consigo mismo sobre lq que podría haber hecho -o debió 
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haber hecho. "Cuando él dijo ... yo debí haber conteSia­
do ... " 

7. Finalmente, con frecuencia usted busca maneras de escapar 
llamando para decir que está enfermo, de vacaciones, viajan­
do o programando otras "reuniones mas importantes" en los 
días en que se va a discutir el problema. 

Sólo cuando alguien en la unidad de trabajo se da cuenta de cual­
quiera de las dos series de síntomas o de ambas, será posible elaborar 
un proceso para solucionar problemas disefiado para salir de lo que, 
a fin de cuentas, es un proceso organizacional contraproducente. 

EL DESARROLLO DE EQUIPOS ALREDEDOR DE LAS 
CRISIS DE ACUERDOS 

PueslO que una de las causas esenciales del síndrome del acuerdo 
oculto es que los miembros del equipo temen "c0nfesar"4 sus preo­
cupaciones o intereses básicos, resulta especialmente difícil hacer 
frente a un acuerdo oculto en grupos de trabajo. Esta dificultad, a su 
vez, es el resultado de tres dilemas esenciales: (1) implica riesgo y se 
requiere de habilidad para que un individuo "confiese',' sus verdade­
ros sentimientos Y. convicciones en wrno a un problema cuando otros 
miembros del equipo han tomado posiciones diferentes y/o contra­
rias públicamente; (2) implica riesgo y se requiere de habilidad para 
que otros· .. confiesen" sus sentimientos y convicciones privadas se­
mejantes debido a sus fantasías negativas en torno a las terribles con­
secuencias que pudieran ocurrir si las revelan de manera clara; (J) es 
muy dificil adquirir las habilidades individuales y colectivas que se 
requieren, aun cuando se esté dispuesto a aceptar los riesgos.~ 

~EitCrmino "confesar" (own up en ingles) tiene un significa\1o muy preciso. Esencial­
meme, una confesión es ( 1) una declaración en primera persona comenzando con la 
palabra yo ("yo piem.o", "yo creo", "yo quiero") donde el individuo (2) clarameme 
wmunica sus propia~ ideas y semimiemos (3) de un modo de~criptivo, (4) sin atribuir 
una idea, semimiento, creencia o motivación a otra persona. 

~\'Case C. Argyris, Jmervemion Theory und Method: A Behaviorul Sdence Approuch 
(Rcading, Ma!.5., Addison-W~Iey, 1970); y C. Argyris y D. Schon, Theoryin Pructice 
(San Francisr.:o, Jossey-Bass, 1974) . 

• 
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En resumen, la posibilidad de que una unidad de trabajo pueda 
mostrarse ecuánime públicamente, agitada en privado, y actuar de 
manera ineficaz, son razones apremiantes para que las unidades 
de trabajo celebren sesiones periódicas de estudio y desarrollo, cuan­
do existen los síntomas de la paradoja de Abilene. Otra razón es que 
la organización podria hacer algo constructivo respecto al problema, 
aun cuando no fuera fácil ni cómodo aprender las habilidades re­
queridas para alcanzar el éxito en esa sesión. 

A continuación sf tratará la forma en que se podrían llevar 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 acción para 
resolver problemas. Generalmente, implican la recopilación de infor­
mación, compartir la teoría y establecer las normas. La recopilación 
de información puede ser realizada por miembros de la organización 0 

por consultores externos. Cada uno de los enfoques se describe en las 
siguientes secciones. 

Recopilación de información realizada por un consultor externo 

Para sacar a la luz los acuerdos ocultos, puede ser útil que un consul­
tor externo entreviste a los miembros de la .unidad organizacional. 
(Por consultor. "externo" queremos decir una persona que no forme 
parte del sistema cegador de ansiedad que facilita el síndrome del 
acuerdo oculto, y que conozca la teoría y práctica 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 resulta dificil 
aceptar, enfrentar o discutir? (La pregunta presupone que la persona 
que responderá conoce la naturaleza del problema y lo puede decla­
rar. (2) ¿Qué decisiones o acciones se han tomado recientemente respec­
to al problema con las cuales usted no está de acuerdo en realidad? 
(La pregunta ayuda a determinar si existen discrepancias coherentes 
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entre las convicciones privadas y las acciones públicas, un síntoma 
claro de un dilema en torno al manejo de los acuerdos.) (3) ¿Qué ac­
ciones o decisiones considera usted que producirían los mejores re­
sultados para la organización a largo plazo?· (La pregunta supone 
que la persona que responde cuenta con una solución efectiva para el 
problema.) (4) ¿Qué sucedería si usted no hablara de sus preocupa­
ciones, sentimientos, convicciones y sugerencias con todos los miem­
bros de la unidad implicados en el proble"'a? ¿Qué sucedería en el 
caso de que sí lo hiciera? (Las preguntas suponen que las consecuen­
cias imaginadas ayudarán o impedirán que el individuo tome la deci­
sión de discutir el problema con otras personas de modo que el 
problema pueda solucionarse.) · 

Una vez obtenida la información por medio de entrevistas, el 
consultor externo presentaría un resu~en de las respuestas a todos, 
al mismo tiempo, en una sesión de solución de problemas, diseñada Y 
"contratada", esencialmente, de la manera descrita ~r Beckhard.6 

Recopilación de información reali<.ada por miembros de la 
organi<.ación 

También es posible que personas de la misma organización, que for­
man pane del problema, companan la información y, con este com­
portamiento, alienten a otros individuos a hacer lo mismo. En este 
caso, no sería necesario un entrevistador- externo. Además, la infor­
mación se podría compartir de manera más eficaz en una reunión del 
grupo con la asistencia de todas las personas clave impliradas en el pro­
blema. En esta reunión, el individuo que la convocó explicaría su de­
seo de "confesar" y de conocer las convicciones y sentimientos de 
los demás resi>ecto al problema. Una declaración común al principio 
de una reunión de este tipo podría ser la sigüiente: "Tengo cierta in­
formación que deseo compartir con ustedes. Estoy ansioso por ha­
cerlo porque posiblemente descubra que soy el único que ve el 
problema de este modo y no me agrada sentirme solo. Pero aquí es­
ti!. Realmente no creo que tengamos éxito con el Proyecto X. Sin em-

t~R_ Beckhard, "Thc Confrontation Meeting", Harvard Businas Review, (marzo­
abril de 1967): págs. 149-155. 
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bargo, es importante para mí saber qué sienten los demás con respecto 
a es le asunto. Agradeceria me hil·ieran saber qué piensan •'. 

A pesar de la habilidad, competencia y but·nas imenciones de la 
persona que declara esto, es po~ible que el elemento de temor sea tan 
fuerte que los otros miembros de la organización no estén Liispuestos 
a revelar sus propios semimicntos y convkciones, pero tambifn es 
posible que cuando menos una persona "confiese" sus preocupa­
ciones y, así, se "rompa el hielo". Alternatí\·amente, si nadie "con­
fiesa", se reduce la probabilidad de soluL"ionar el problema. 

Cumpanir la teoría 

Además de recabar y companir la información, otro elemento im­
portante de estas sesiones de solución de problemas consiste en que 
todos los miembros de la organización conozcan la teoría del manejo 
de a~,:uerdos. Para alcanzar la meta de la teoría de la comunicación 
se podría distribuir una copia de la historia de "La paradoja de Abi: 
lene'', con la cual comenzó este capítulo, ames de la sesión de solución 
de problemas. Se podría pedir que cada una de las personas leyera la 
historia y estuviera preparada para discutir si ha experimemado u 
obsen·ado cualquier situación en el pasado o en el presente, o po­
Siblemente puede prever alguna en el futuro donde la organización 
pudiera 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 la organización realmemc si desean ha'cer. Entonces, en 
la reunión de solución de problemas, cada una de la~ personas podria 
hablar sobre la paradoja de Abilene y presentar sus observaciones de 
su relación real con el grupo de trabajo. 

Puesto que las reacciones de las aUioridades establecen los pará­
metros de otras respuestas en cualquier tipo de reunión de confronta­
ción, sería conveniente que el jefe de la organización iniciara el proceso 
y "confesara" sus preocupaciones personales con respecto a cual­
quier viaje a '\bilene 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 disculido la teoría de los 
acuerdos ocuhos y haya compartido informa<:ión respecto· a 

--



164 FORMACIÓN DE EQUIPOS 

los acuerdos potenciales que estén tratando incorrectamente como 
connictos, es importante llegar a un acuerdo público válido acerca 
de la naturaleza de las condiciones "verdaderas", realizar planes de 
acción 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 información váli­
da sobre las preguntas, se podría hacer un resumen de los problemas, 
anotándolos en una lista en un rotafolio. Luego, con base en la 
información recabada y anotada, el grupo de trabajo podría des­
cubrir los acuerdos ocultos (o desavenencias reales), tanto acerca de 
los problemas básicos de la organización como sobre las soluciones. 
Para "formalizar" el proceso y facilitar las acciones especificas, 
también podrian formular una declaración rápida 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 están mal pla­
neadas y sólo constituyen una pérdida de tiempo, podrían producir 
el siguiente resumen de su acuerdo: Nuestras reuniones semanales de 
grupo no están bien planeadas y su propósito no es lo bastante claro 
como para que valgan la pena. 

Conforme se "confiesan" c~lectivamente cada una de las áreas 
de acuerdo potencial, el grupo puede continuar la discusión hasta lle­
gar a un acuerdo válido en la forma de una declaración 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 decisión por escrito sobre las 
nuevas direcciones de la acción que ayudaría a resolver estos dile­
mas. Éstas podrían tomar la forma de nuevas políticas, programas o 

·actividades. Por ejemplo, si los miembros de la organización sacan a 
la luz el acuerdo oculto de que las reuniones del grupo sólo sirven pa­
ra perder el tiempo, podrían "formalizar". Jas siguientes acciones en 
una declaración para solucionar problemas: En el futuro, no se ce­
lebrará ninguna reunión del grupo a menos que éste se ponga de 
acuerdo sobre la agenda y un comité especial seleccionado por iodo 
el equipo planee las reuniones con el fin de que haya mayor probabi­
lidad de éxito. 

• n 
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CÓMO EVITAR FUTUROS VIAJES A ABILENE 

Después de enfrentar el problema inmediato de los acuerdos ocultos 
específicos, el siguiente paso para el grupo constste en establecer un 
proceso que reduzca la probabilidad de que ocurran problemas pare· 
cidos en el futuro. El temor es el factor fundamental en la paradoJa 
del consentimiento colectivo de hacer un viujc.: a Abilene. El1cmor, a 
su vez, es un reflejo del ambiente de la organización~· éste ~e ve afec­
tado por las fantasías negativas y expresaCo a traves de estas .. ~or 
ejemplo, el ambiente puede ser expresado por d temor que mamf1es· 
tan los subordinados acerca de una persona poderosa Y por la ma~e­
ra en que la gente tiembla, en sentido figurado, debido a las fantastas 
que tiene acerca de las consecuencias de estar en desacuerdo con es~ 
persona. o, se puede expresar como el temor a. un grupo no especi­
fico, como "la dirección". Estos temores contnbuyen Y ~~ucrzan ~1 
mal funcionamiento del ambiente organizacional mantem ~ a travcs 
de mitos, rumores e incidentes basados en hechos y fantas1as. 

Al dirigirse a esta pregunta, el equipo r·uede llegar a numeroso.s 
procedimientos posibles que pueden result._u útiles. ~~g~nos procedi­
mientos comunes sugeridos por miembro~ de orgamzae~ones son los 

siguientes: 

D 
· m. ect1"ador proveniente de la organización, el 1. es1gnar a un .. 

cual, en una capacidad, funcione como una "of1~ma ~e com­
pensación" para todos los asuntos privados de tntcrcs. 

2. ln\·itar periódicamente a un consultor externo para que entr~­
viste a las personas acerca de preocupaciones que no se c. -

presan. 

3. Celebrar reuniones regulare< de desarrollo de equipos. de 
acuerdo con el formato para la solución de probl_cmas deS('fl-

to en capítulos anreriores. e 

4. Formar un grupo de empleados cuya función principal ..:onsis­
ta en hablar con otras personas para sacar a la luz las pr~ocu-. 
paciones que puedan ser potencialmente poléll_lica~ .Y c.nna~~~~ 
por escrito a todos Jos miembros de la orgamzacJOn Jmplu..a 

dos en el problema . 
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5. Poner a disposición de todos una forma qile cualquier perso­
na pueda llenar de modo anónimo para describir las preocu­
paciones que siente personalmente, pero teme compartir en 
público. Si más de una persona describe la misma preocupa­
ción, se celebra una reunión entre las personas afectadas para 
discutir el problema o la preocupación. 

Aunque muchas organizaciones intentan estas medidas, encontra­
mos Que, en sí, 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, sólo una minoría de la organización -el 
mediador, el consultor interno y los miembros del grupo de emplea­
dos- tendrían que ser competentes y estar dispueStos a correr ries­
gos. De hecho, se podria argumentar que las otras personas de la 
organización se podrían volver más incompetentes e irresponsables 
como resuhado de tener estas "muletas" a su disposición. (No hay 
necesidad de que yo diga algo -"Sólo dejaré que el mediador o el 
grupo de empleados lo maneje".) 

En breve, si la cuestión 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 Jo que otros rnien~bros di­
cen? Si todas las personas del equipo pueden aprende~ estas habilida­
des, entonces la responsabilidad, tanto de las derrotas como de las 
victorias en el área de la toma de decisiones de la organización. 
puede compartirse honesta y productivamente. 

-----· 

13 
Problemas humanos en los equipos 

Cuando un programa para el desarrollo de equipos se introduce por 
primera vez en una organización, se puede esperar una sene de preo­
cupaciones comunes, áreas de resistencia y obstáculos para el pro­
greso. La gente vacila en comenzar un nuevo pro_grarna po_r muchas 
razones. Algunos temen que tenga consecuencias negativas para 
ellos. Otros se preguntan: ¿Vale la pena el tiempo que se consume, el 
esfuerzo gastado y los resultados obtenidos? ¿Será ésta otra novedad . 
de la administración que pronto será reemplazada por alguna otra 
idea? Es posible que hayan circulado rumores en el sentido de que la 
formación de equipos tiene efectos negativos. O bien, la gente 
simplemente se puede sentir torpe y sin habilidades para la nueva ac­
tividad. Éstos son problemas comunes que. en general, pueden ma­
nejarse mediante reuniones preliminares para explicar con detalle el 
propósito y el formato del programa, per~itir que la gente. exprese 
sus preocupaciones y hacer frente a la ,resistencta u op?stcion. . 

Sin embargo, ciertos problemas o aspectos especiales todavJa 
pueden representar un serio <?bstáculo aun para co.menzar el r:o_g~a-. 
ma de formación de equipo. Estos se pueden maneJar antes de m telar 
e1 programa o se pueden integrar al diseño; de esta manera, la preocu­
pación puede ser tratada de un modo apropiado durante el programa· 

CUANDO EL JEFE ES EL PROBLEMA PRINCIPAL 

Con frecuencia, el mayor obstáculo para que una unidad de trabajo 
S. ¡ · ' se da cuenta funcione como equipo es el jefe o gerente. 1 e ¡e.e no 

de esto, la situación se vuelve especialmente dificil, puesto que los 
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miembros de la unidad a menudo no es tan dispuestos a confrontar al 
jefe con las perturbadoras consecuencias de su comportamiento ge­
rencial. Si este problema se evita durante la sesión de formación de 
equipo, es probable que todas las demás acciones sean vistas como 
un engaño, ya que el problema principal se ha evadido con cuidado. 
¿Cómo se llega al gerente problemático? Éste puede ser autoritario, o 
puede ser vis ro como indigno de ¡;onfianza, manipulador, incompe­
teme, disciplinario, vengativo, reservado o aislado, tímido y temeroso 
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 ir:útil a menos que el jefe cambie -y, sin em­
bargo, la gente 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 seña­
lárselas por temor a "herir" al jefe de alguna manera o acabar con la 
buena relación entre éste y el subordinado. 

Existen ciertas acciones para enfocarse en el jefe problematico y 
disminuir el riesgo para el resto del grupo. La mayoría de estas ac­
ciones implican ayudar al gerente a pe'rcibir el impacto que tiene 
sobre los demás -los posibles efectos negativos que está causando­
antes de iniciar el programa de formación de equipo. Si se puede 
ayudar al gerente a comenzar el analisis de papeles en la unidad, re­
sulta mucho más fácil que los subordinados o los com¡lañeros reac- · 
cionen sin temer consecuencias desagradables. 

Capacitación en laboratorio 

A través de Jos años, uno de Jos mejores métodos para preparar a un 
gerente para comenzar un programa de cambio planeado en su orga­
nización ha sido que el gerente asista a un programa de laboratorio 
centrado en el aprendizaje basado en experiencias. Argyris' describió 
las funciones de un grupo de capacitación para ejecutivos y abunda la 
literatura en descripciones detalladas de la capacitación en un semi-

•c. Argyris, "T -Groups for Organizational Effecli\leness ·~, Jfanurd BIL\iness Re\'iew 
42, núm. 2 (marzo-abril de 1964}: p3gs. 60-74. 

1 
PROBLEMAS HUMANOS EN LOS EQUIPOS 169 

nario o Jaboratorio.l Numerosas organizaciones respetables llevan a 
cabo programas de laboratorio para gerentes -National Training 
Laboratories, Behavior Science Resources,Ja universidad de Califor­
nia en Los Angeles, University Associates, Scientific Methods, Ame­
rican Management Association, y muchas otras universidades Y 
organizaciones de capacitación y consultoría. 

Un objetivo principal en cualquier programa de laboratorio es 
ayudar a Jos gerentes participantes a ver con claridad su propio com­
portamiento, sus debilidades, empezar a entender la conveniencia de 
la retroalimentación interpersonal asi como la solución de problemas 
de grupo y empezar a pensar en cómo mejorar sus acciones en su 
compañía. Un buen programa de laboratorio es una excelente mane­
ra de preparar al gereme "problemático" para iniciar un programa 
de desarrollo de equipo. ¿Cómo se convence a un gerente para que 
asista al programa de capacitación? Allí está 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 básica para todos, supo­
niendo que el gerente problemático se sentirá suficientemente esti­
mulado para seguir con un programa en su propia empresa, siempre 
que ésta fomente el desarrollo continuo de los equipos. La capacita­
ción en el laboratorio, sin tener una actividad sistemática de se­
guimiento en la empresa del gerente, tiende a tener sólo beneficios 
esporádicos a largo plazo para la organización. 

Se ha utilizado una variedad de métodos diferentes para sugerir a 
un gerente problemático que un laboratorio o· cualquier otra capacita­
ción sería un preludio útil para un intensivo trabajo de desarrollo con 
la unidad total. Algunas veces el papel del gereme de personal consiste 
en recabar información de las personas que trabajan en la unidad 
eJe un gerente acerca de la necesidad de éste de una capacitación 
adicional. En este caso, el gerente de personal puede hacer algunas 
recomendaciones al gerente. Las encuestas realizadas dentro de la 
compañia pueden señalar la necesidad de que algunos gerentes 
participen más en métodos de capacitación diseñados para ayudarlo> 

~Vease L.P. Bradford, J.R. Gibb, K.O. lknne, T-Group Theor)' and La0borat~~\ · ¡ d rgam:;..-Method (Nueva York: Wiley, 1964); y E. Schein y W. Benms, Persona an 
rionat Change Through Group Methods (Nueva York: Wiley, 1965). 
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a ver~ con mayor claridad. La función de un consultor externo 
puede consistir en recomendar la capacitación necesaria. Los media­
dores como terceros (otro gerente, un gerente de un nivel superior, 
un amigo) pueden tener información acerca del desempeño de un 
gerente que los inducirá a sugerir capacitación adicional. Y hasta se 
ha sabido que un grupo de subordinados sugieran a su jefe que 
podría beneficiarse con una semana en un grupo de capacitación. 

Perfil gerencial 

Un método más reciente para preparar a un gerente para iniciar un 
programa de formación de equipos es el perfil gerencial. Este proce­
dimiemo implica la recopilación de información acerca del gercme por 
medio de instrumentos provenientes de sus subordinados, compañeros v 
superior. La información, entonces, se resume y se presenta al gere~­
te para que la analice. Esta información, si se completa apropiada y 
honestamente, ayudará al gerente a ver -en privado- las áreas de 
preocupación, y puede preparar al gerente psicológicamente para un 
autoanálisis. 

Las organizaciones que ofrecen Jos procedimientos del perfil, 
con documentos y métodos para ayudar a un gerente a tener más 
percepción, 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 compañía o un consul­
tor externo) está encargada de administrar los dOcumentos, preparar 
el resumen, presentar la información al gerente y ayudarlo a planear el 
siguiente paso, que con frecuencia consiste en alguna forma de retro­
alimentación de Jos· resultados a todo el grupo de trabajo, y éste, en­
tonces, inicia un programa de formación de equipo. 

Aquí también, el problema consiste en inducir al gerente a ini­
ciar un procedimiento de perfil. Comúnmente se utilizan métodos 
parecidos a los que se describen antes para estimular la asistencia del 
gerente a un laboratorio. 

EntrevislOs o encuestas 

l\luchas organizaciones tienen a su disposición un par de procedi­
mientos comunes para recabar información. diseñados para revelar 
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los problemas que existen en la organización. Uno de estos procedi­
mientos consiste en que llegue una persona externa y entrevi$te a la 
gente acerca de las condiciones en la uaidad de trabajo, procedimiento 
que podria revelar fácilmente algun problema con el jefe. La ventaja 
de este proceso es que permite que el jefe estudie la información y se 
prepare para comenzar un programa, ya que sin la información, es 
posible que no reconozca la necesidad ni se prepare para avanzar. 
Una encuesta de la organización en lugar de las entrevistas persona­
les es otro método con resultados parecidos. 

Participación de un obsen·ador honesto 

Es muy posible que cualquier gerente pueda suponer que ciertas 
partes de su estilo gerencial crean problemas para Jos demás. Para 
asegurarse de que estas áreas se confronten en una sesión de de­
sarrollo de equipo, el gerente puede desear invitar a un subordinado, 
compañero u observador directo y preguntarle, en confianza, qué 
áreas considera que necesita examinar para tener una mejor relación 
con su grupo de trabajo. 

Cómo hacer frente al asunto del gerente problemático 

Suponiendo que el gerente tiene algunas dificultades con el equipo y 
que los miembros no están dispuestos a presentar algUn problema 
por miedo, desconfianza o por exceso de preocupación, y suponiendo 
que el gerente ya tomó algunas de las medidas antes mencionadas y 
ahora desea tratar directamente con el problema de la eficacia perso­
nal. ¿cómo puede manejarse la situación? Probablemente, el proceso 
menos amenazante es que el gerente pregunte y los sub~rdinados 
contesren. 

Si un gerente preguma, "¿Qué e¡ Jo que no les agrada de mi estilo. 
o les causa problemas?", Jos subordinados pueden sentirse muy in­
cómodos al responder con franqueza. Sin embargo, si el gerente pre­
gunta. ''¿Tienen ustedes algunas sugerencias acerca de cómo podría 
yo mejorar nuestras reuniones d.e personal (o nuestra toma de deci­
siones o nuestra planeación, 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 verá obligada a dar algún lipa de juicio o evaluación, 
pero si presenta sugerencias, es más probable que esle hecho sea per· 
cibido, lamo por la persona que hizo la pregunta como por la que 
contestó, co"mo una a~tividad útil Con menos amenaza implícita. 

CONFLICTOS ENTRE DOS PARTES 

El problema que exisle entre dos personas, entre dos campaneros o 
entre el jefe y un ~ubordinado es, en ocasiones, un elemento pertur­
bador imporlante en una unidad de lrabajo. Si ésle es el caso, al reslo 
de los miembros del equipo les gustaría que las diferencias se resol­
vieran, pero pueden considerar que es inapropiado tra1ar el proble­
ma frente a lodo el grupo. Con frecuencia resulla más conveniente 
para el equipo que los dos miembros se reúnan en privado en algún 
momento durante el programa de desarrollo de equipo y lrabajen 
con respecto a sus diferencias. Walton3 demuestra que un mediador 
(una tercera persona) puede ayudar mucho para lralar es10s asumas. 
Las personas involucradas deben comunicar al reslo del grupo un 
poco deJa naturaleza de su res.olución, particularmente si el grupo ha 
identificado el confliclo imerpersonal como un problema. 

Este problema no debe ser confundido con airo en el que están 
implicados el gereme y el grupo en su lotalidad, donde una persona 
es el vocero de lodos. En es le caso, puede resuhar mejor que el gerente 
y el vocero lralen el problema estando los demás presemes, siendo 
regla fundamemaJ que sólo el vocero parlicipe en el inlercambio de 
opiniones. Si el vocero desea consultar con los otros miembros, o si 
el gerente considera necesario obtener más información o más auto­
ridad de su jefe, se podría convocar un receso. 

El miembro problemático 

Una de las preguntas más comunes es, "¿Qué se puede hacer cuando 
un r¡1iembro del equipo conlinuameme bloquea al reslo de la uni· 
dad?; este miembro siempre adopta un punto de visla contrario al de 
los demás, vo1a en contra de las propues1as que lodos los demás apo-

JR. Wahon, Conciliación de conflictos interpersonales (M hice, Fondo Educativo In­
teramericano. 1973). 
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Participación limitada. Un equipo pidió a la persona problemática 
... que asistiera a las reuniones, que escuchara -sin participar- en las 

actividades del equipo y, después, que tuviera una sesión individual 
con el líder. Si el líder consideraba que el miembro tenia algunos 
problemas legítimos que debía presentar, entonces serian presenta­
dos por el líder al grupo durante la siguiente reunión, pero en todos 
los casos la discusión del equipo seria final. 

Asignación externa. Algunas veces es posible dar a la persona 
problemática una asignación independiente de las actividades del res­
to del equipo. La persona puede hacer alguna aportación a la unidad 
de trabajo sobre una base individual, mientras que el gn.;eso del tra­
bajo que requiere de colaboración es manejado por el resto del 
equipo. 

Todas estas sugerencias se pueden llevar a cabo cuando la perso­
na representa un verdadero ot?stáculo para el funcionamiemo del 
grupo. Siempre se debe tener cuidado en diferenciar a una persona 
problemática 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 diferente -no porque sea pro­
blemática. 

Miembfos minoritarios del grupo 

Uno de los problemas actuales que enfrentan muchas organizaciones 
es la cuestión de las actividades de los grupos minoritarios y los 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 ajustes necosarios 
para hacer frente a estos aspectos sensibles. éuando se presenta la . . 
discriminación de cualquier tipo y se dirige hacia un miembro del 
equipo, algu_na acción se incrementa. Si los procedimientos normales 
no tratan realmente con los problemas, puede ser necesario reunir a 
la unidad en una juma especial de desarrollo de equipo con el fin de 
tratar el nuevo asunto. 
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El formato de una reunión especial de este tipo siempre debe en-
1 problema y la acción necesaria para solucwnarlo. SI se 

fo¡,;:ars·e en e . . d 1 racismo ~o seria productivo hacer cargos y 
presentara la cuesuon e uién es o• no es racista. La posición para so­
contracargos acbelrca d~ ~e ser· .. ·Qué acciones debemos realizar pa­
lucionar el pro ema e · L. · · en nuestro 

:~~i~:;~.~rE~~~~~~~~re~:~t::~~~eld;r:~ r:~~::es~~~~s~op~an~~~;~~; 
la acción -no a dedicarse a insultar o a una con rontaCI n . 
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Cuándo no debe usarse 
la formación de equipos 

¿DEBEN TODOS UTILIZAR LA FORMACIÓN 
DE EQUIPOS? 

Parece. obvio que todas las unidades de trabajo no son "equipos" en 
el sen11do de que la gente implicada debe trabajar junta para lograr 
resultados. ¿Cómo se determina si esta nueva metodología de de­
sarrollo de equipos es apropiada o no para su siluación? En un 
artícu~o bastante serio, Lewis 1 identifica ciertas suposiciones básicas 
que, s~ no se_cumplen, sugieren que el desarrollo de equipos no sería 
aproptado. El dice: 

El desarrollo de equipos y la decisión de realiz~r el plan recaen 
~obre_ ~umerosas suposiciones críticas e implícitas. Vale Ja pella 
Jdenllficarlas, puesto que si una o más de estas suposiciones no 
se aplican a un grupo particular gerencial o a su situación, llevar 
a cabo un esfuerzo de desarrollo de equipo puede ser innecesa­
rio, perjudicial o ambas cosas. 

• Los patrones actuales de comunicación e interacció!l de los 
miembros de un grupo son inadecuados para las necesidades 
del grupo y de la organización. 

• El concepto de ser (o desear ser) un equipo integrado existe en 
las mentes del ejecutivo y de los ~·rentes en el grupo. 

1
1ohn W. Lewis 111, '?•:fa.~agement Team Development: Will it Work for You?". 
:'-d~ptado con la')~u1onzac10n d.el editor, de "Managemenl Tcam Developmem: Will 
H \\o~k for You. , Personnd, ¡ullo/ago'>IO de 1975, págs. 14, 15, 21, 24, 25. ·~.: 1975 
~encan Managemcnl A!>sociation, Nue\·a York. Todos los derecho!> re.!.ervados . 
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• El ejecutivo y( o) las necesidades de la organización requieren 
que haya interacción significativa y personal de los miembros. 

• El ejecutivo puede comportarse de un modo diferente y lo ha­
rá como resultado del programa de desarrollo y los miembros 
del equipo pueden responder a su nuevo comportamiento y lo 
harán. 

• Las tareas organizacionales asi&nadas al grupo requieren de 
una coordinación lateral estrecha y frecuente entre Jos miem­
bros del grupo en asuntos tales como planeación, solución de 
problemas y toma de decisiones. 

• Los beneficios que se obtendrán con el desarrollo de equi­
pos, en términos de la eficacia del grupo y la satisfacción 
de los miembros, serán más importantes que los costos impli­
cados por alterar las disposiciones existentes en cuanto a pa­
peles que se deben desempeñar y la red social a la cual se ha 
acomodado el grupo. 

Lewis también señala que el desarrollo de equipos debe ser congruen­
te con el estilo personal del gerente y la filosofía gerencial en cuanto 
a cómo debe utilizar su equipo. Él declara que sólo se debe usar el en­
foque del equipo si, como gerente, usted encuentra que: 

l. Se siente cómodo al compartir el liderazgo organizacional y 
la toma d~ decisiones con gerep.tes subordinados y prefiere 
trabajar en un ambiente igualitario. 

2. Existe un alto grado de interdependencia de las funciones y 
los gerentes con el fin de alcanzar las metas generales de la 
organización. 

3. El ambiente externo es sumamente variable y( o) cambia con 
rapidez. 

4. La organización es joven y( o) está llevando a cabo cambios 
importantes. lo cual resulta en una estructura fluida. pocas 
politicas y procedimientos de operación, y están surgiendo 

• 
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_las definiciones de los papeles. La· distinción entre Jos depar­
tamentos de "linea" y el staff es nebulosa o no tiene sentido. 

5. Las te<;nologías predominantes de la organización son relati­
vamente nuevas y(o) se están desarrollando rápidamemc. 

6. Es necesario que continuamente haya consultas 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) compatible~ Y pueden crear un ambiente de colaboración 
en v~z de uno competitivo en el trabajo. 

8. Los miembros del equipo gerencial están situados bastante 
c_erca unos de otros para reunirse con frecuencia en poco 
uempo. 

9. Usted depende de la habilidad y disponibilidad de Jos gerentes 
subordtnados para resolver graves problemas de operación di­
rectamente y en benef1c10 de los mejores intereses deJa orga­
ntzaclón total. 

10. 

11. 

Lo_s canales ~ormales de comunicación no son ~uficientes para 
e~ mterca~b.JO oportuno de información esencial, pumas de 
VISta Y dec1s1ones entre los miembros del equipo gerencial. 

La a?~ptaci~n organizacicnal requiere del uso frecuente de la 
admmJstracJOn de proyectos, fuerzas de trabajo provisiona­
les, y( o) grupos ad hoc para solucionar problemas con el fin 
de aumentar las estructuras organizacion~les convencionales. 

Puede_n s~rgir problemas si un gerente o un especialista en de~arrollo 
orgamzac10nal ve la_ formación de equipos como una actividad gene­
ra~ q~e todas las umdades de trabajo deben Cxperimemar. El uso sin 
cnter_IO de esta metodología puede tener efectos perturbadores sobre 
la U~Jdad para la ~ual es i~apropiada; en consecuencia, puede surgir 
una 1magen nc~auva general de la formación de equipos, de tal mo­
do que los equapos que podrían beneficiarse huirán del proceso. A la 
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luz de Jos argumentos presentados por Lewis y al eslUdiar todo el 
concepto del desarrollo de equipos, antes de iniciar cualquier progra­
ma de formación dt equipo, se deben evaluar las siguientes condi-

ciones: 
¿La unidad de trabajo es un grupo donde la acción colahoradora 

~s esencial para una buena realización? Si el trabajo ~e efectúa prin­
cipalmente sobre una base individual o sólo requiere de una cantidad 
limilada de imcracción. entonces 13.~ consultas y la plancación entre 
dos personas pueden resultar más cOJl\'Cnientes que el desarrollo de 

equipo. 
~.El gaeme está familiarizado y se siente comprometido con la 

idea de mejorar el Cll.uipo'! Con frecuen12ia, el gerente encargado no 
entiende la naturaleza a largo plazo de un programa de formación de 
equipos y, en realidad, no está dispuesto a dedicar el tiempo, recur­
sos y energía necesario~. Es posible que sólo le interese un programa 
de un dia o dos, esperando que así se re~ud-.'an todos los problemas y 
los negocios puedan continuar como siempre. En este caso, el ger~n­
te necesita una oricntaciOn más clara acerca de la nmuraleza del 

programa que pretende establecer. 
¿Se siente "la~timado'' u "ofendido'', o existe la necesidad de 

ver que las cosa~ mejoran? Los programas de desarrollo de equipos 
tienen un impactn limitado cuando la.müii\'ación para ini..:iar un 
programa dt este tiro es resultado de la prcsiOn del departamento de 
capacitación, la necesidad de gastar dinero pro,·cnientc del fondo pa­
ra capacitación y desarrollo antes de que se pierda, o debido al consejo 
de alguna persona que ha sabido dd proceso y piensa que "puede ser 

bueno para nosotros". 
¿Los miembros de la unidad de uabajn están dispuestos a ,·cr su 

propia unidad Y dedicarse a acciones para solucionar problemas? 
Cuando existe poco. interés en examinar los procesos o en analizar 
con honestidad cómo est3.n las cosas en la unidad <..k trabajo, las acti­
,·idades dedicadas al desarrollo de equipos son un riesgo. El poco in­
terés puede ser el resultado de temor, apatía o cini~nw, e:llpresado en 
comentarios como, "Aquí nunca pasa nada. Empezamos las cosas, 

pero nunca las terminamos".' 
¿Tiene el personal el tiempo suficiente para un programa de este 

tipo? Algunas veces existe la necesidad y el interés en el desarrollo de 
equipos, pero la gente está demasiado ocupada (o siente que lo está) en 
terminar el trabajo en la fecha límite, en proyectos u otras exigen-

-



IRO FOR\1,\CIÓN DE EQUJI'OS 

clas, para iniciar un nuevo programa. Antes de empezar un programa 
de formación de equipo, la gente clave debe estar interesada y tener 
el tiempo disponible para comprometerse. 

¿E.I!tán dispuestos el gerente y otras personas de la unidad de 
trabajo a observar su propio desempeño y el trabajo de la unidad, dis­
puesiOs a dar y recibir retroalimentación, 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 formación de equipos a menudo 
requiere que la gente se dé cuenta muy bien de lo que está haciendo. 
Con frecuencia significa que algUien tiene que hacer cambios. Las 
personas pueden recibir retroalimentación 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 cuáles son los problemas y que debe hacer­
se? El desarrollo de equipos funciona mejor si existe una apertura 
hacia la información y disposición para avanzar hacia la dirección 
que sugiere esa información. Si ya se decidió que debe realizarse cier­
ta acción o que deben efectuarse ciertos cambios y si el programa de 
formación de equipo se lleva a cabo sólo para confirmar e~os avan­
ces y lograr que parezca que la gente decidió hacer ·estas cosas por 
ellos mismos, estas acciones generalmente se perciben como manipula­
ción y el resultado será un mayor resentimiento, oposición y cinismo. 

ALGUNAS ADVERTENCIAS SOBRE LA FORMACIÓN 
DE EQUIPOS 

Suponiendo que los problemas antes descritos se han confrontado y 
se han evaluado con honestidad de manera positiva, y que se inicia 
un programa de formación de equipos, conviene tener en me me cier­
t~s a~yertcncias o pautas. 

La formación de equ/pos requiere tiempo. No se verá que los com­
po~tamientos y las acciones atrincherados puedan cambiar pronto ni 
con facilidad. Los pasos de acción deben vigilarse y lo; cambios 
a~ordados deben revisarse y recompensarse con regularidad para que 
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1 h n "\lamente corren e nesgo . . 1 . 
ucren o e • ' .. -.. ··d- d d Jesarrnl\o de equipO .. as 

d 1 . p·•sado por und. dl..!l\1 d. e 
(uan o ta)an u • • . n¡,J¡·cadas v que ~e ks e~-

b . t' ue realmente estan u · · 
personas de en sen Ir q d d s idt:as y prcocupacione.'>. 
cucha y se toman en cuenta sus H'f a era. . 

. . . d > ' ui JO Jenga t¡ue rea/i-;.arse mú.~ de 
Es p<JSlhle que el desarrollo ( 'q 1 . r ' . ha)· mucha 

. ~· . ., . de hov ct 1a, con re~,;uencJa 
una \'CZ. En las orgamzauoncs .· ~·: d un grupo de trabajo puede 

.. d ·rsonal La composluon e 1 rotaC\011 C pe · · , , - . C ndo eJ pt'rsona 
. ~ d. 1 en solo unos anos. ua .. 

cambiar de manera ra Jea . . . va configuraoon de 
clave de un departamento es suslltUJdü, la nue 
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personalidades Y quizá las nuevas asignaciones y expectativas pueden 
. hacer necesano o tal vez obligatorio que se lleve a cabo otro proceso 
de desarrollo de equipo. Los acuerdos tomados con un grupo de 
Personas posiblemente no persistan con el cambio de personal· por 
tamo, tal vez sea necesario que el nuevo grupo pase por todo el,pro­
ceso otra vez. 

El desarrollo de equipos debe ser recompensado. Mi investigación ha 
de~ost~ad~ que muchas organizaciones quieren que las personas lra­
baJen bten JUntas, en un equipo cooperativo. Pero no existe nada e-n 
el proceso de evaluación del desempeño que indique que el desarrollo 
de CQUI,po se considera imporuinte. Si la gente va a dedicar tiempo 
Y energta a estructurar y des.arroljar un equipo, debe ver que el siste­
ma reconoce estos esfuerzos y está dispuesto a recompensarlos. 

15 
El futuro de la formación de equipos 

Cuando se publicó la primera edición de c~tc libro, ~.-·n 1977, pronus­
tiquC que la formación de equipo~ quedaría integrada a la~ práctiL"~1S 
normaks de la administración y que ~e daría por hcdto 4uc todos lu.~ 
gerentes dedicarían tiempo a desarrollar las habilidades de forma­
ción de equipos. Sin embargo, diez años dcs.pués, no veo que Jos. ge­
rentes se dediquen a desarrollar las habilidades de formación de 
equipos, a pesar de que ca~i todas las organizaciones apoyan la idl.'a 
de los equipos y del trabajo de equipo. 

Las escuelas de administración de empresas que deberían estar 
enseñando a los jóvenes a trabajar en equipo fingen estar de acuer­
do con el proceso, pero no saben cómo enseñar estas habilidades a 
los futuros gerentes y empleados de la organización. 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 cómo funciona un buen equipo 
y cómo manejar los problemas del grupo que pueden surgir. El resul­
tado final es que, por lo g"eneral, unos cuantos·all.imnos se hacen car­
go del proyecto y lo terminan, mientras que los otros se hacen tontos 
y la van pasando y se les recompensa por los esfuerzos de otros. E~to 
deja a muchos alumnos con un sentimiento negativo a~.:crca de las a~;. 
tividades de equipo cuando salen dt.· la escuela y entran a la fuerza de 
trabajo. 

Y, sin embargo, parece que hay m á:\ evidencia hoy día de la qu~ 
. habia hace diez año~ en t:l sentido Je 4ue la gente debe cooperar de 

alguna manera para realizar el trabajo. Los nue,·o:-; a,·anccs en el 
mundo de los negocios y de la organización parecen c.\.igir un trabajo 
de equipo más efccti\"(J. Algunas de las más recientes acti\"idades que 
parecen requerir de li h¡¡biJiLlad de equipo son las siguientes: 
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.·1dr¡lll~\·icioncsy.flisiunes: En la situación actual del mundo dL:' los nc· 
gocios, <.:asi lodos los días se Ice acerca de situaciones en donde har 
una fusión de compañías; una empresa adquiere otra y, adcmi:is. un;t 
compañía puede lomar el poder de otra. En todos estos casos, las 
transacciones originales ca."~i siempre son financieras por na !U raleza; 
es d~.xir, existen razones financi~ras que logran que estas acciones sean 
faL·tiblcs. Pero, a largo plazo, el éxito de estas actividades depende de 
4lh..' la g~..·ntc implicada pueda logr~r que funcione la nueva forma 
L'Orporativa. En las fusiones o adquisiciones de cualquier tipo, las 
a~Hcriorc\ unidadt:s separadas deben unirse para formar un equipo 
con ITICiétS comunes y procedímienros compartidos. La cominuación 
Je ~..·stas tendencias parecería aumentar la necesidad de que alguien 
supiera cómo ayudar a estas unidades a fusionarse para formar una. 

\úei'Cltecnología. Aunque ha habido compmadores durante muchos 
año!:>. los mo-; del computador y de otras nuevas tecnologías todavía 
'C' ~..·ncuentran en las etapas de desarrollo. Cuando una organización 
enfrenta nuevo equipo y nue\·as tecnologías que exigen cambios, la 
e\·idencia parece indicar que el cambio ocurrirá más pronto y con 
mayor voluntad de tomar riesgos cuando se cuenta con un grupo o 
equipo que apoya, que cuando la situa¡;ión surge entre indi\'iduos 
solamente. 

Reestructuración dellrahajo. En muchas industrias y organizadont:.'>, 
la reestructuración del ambiente de trabajo es una necesidad. El des· 
poj0 de A T &T constituye un ejemplo claro d~ una compañia que 
te'nia un millón ck empleados y ~e vio obligada a reestructurar toda 5U 

organización. Otras compañías petroleras, a la luz del exceso de 
petróleo, se \·ieron obligadas a hacer recortes drásticos. Otra ,·ez, las 
unidades que ~upieron cómo im·oJucrar a la gente en situaciones de 
equipo. donde había la oportunidad d~..· hablar y rcforrar la compren· 

, ..:iún y el apoyo, p~tJieron hacer frente a estas nm;\·as condicionl's, stl· 
· maineme L·amhiadas. 

. ' 

·. ·Trubuj~j·tJe equipo con udrersurios antC'riores. Ha sido casi una re,··c· 
l?,ción obscr~·~r'a gii~P~1S, que ant.cs' tU\·icron una rclaí.:ión de ad\·ersa­

. rios. trabajar juntoS.'eri' tina posición.
1

dC colaboración. Una de cqa~ 
sit)Jacil:mes ha sido 1~ de las negociaciones entre el sindicato y la gc­
rcn.:ia. Dddc q'uC se publicó la primera edición de: este libro. hemos 

• 
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\'ÍSto a la industria automotriz l'Stabk .. :er relacione~ cnh.Tamcmc 
< ·núévas C0n los sindicatos para enfrentar una grave crisis cconómi1..'a. 

Algunas onas industrias no tuvieron tanlo éxito y los negnL·io~ ~e 
cerraron porque no se pudiei-On lograr relaciones· coopcra1i"a~ entre 
la administral.'ión y los trabajadores. Hemos visto la co\abm aL·ión 
emre la industria y el gobierno, cuando los gobiernos federal y e~ta· 
tal apoyan a las· compañías que tienen~problcmas financieros. Parece 
probable que ante la amenaza del creciemc poder. económico de las 
compañías en desarrollo del Tercer rvlundo, los anteriores ach·c! sa· 
rios se beneficiarían; si aprendit:ran a l!ahajar jumos como equipo. .. . . . . 

Colaboración para solucionar problemas social~s. Los nortcamerica· 
nos de l~oy, y la sociedad occidemal. en frcntan una gama· de proble­
mas sociales que parecen reclamar esfuerzos colahoradorcs. Éstos 
son los problemas de las drogas, la emigración e inmig.r~ción. el de­
sempleo, el crimen organizado, problemas de sobrc:pobl~t~.:iún, la) ta+ 
rifas protectoras, y las tarifas de importación, por mcnL·ionar :-.O!o 
unos cuantos. Estos problemas no desapareccran ni ~t:rún rc..,ut?lto-. 
por un grupo solo. Se necesiúua que personas con Jifcn:mc." in ter~> 
ses y antecedentes se reúnan en algún tipo de equipo prt)\'bional par.a 
enfrentar estos problemas con eficacia. Si no existen la~ habilidade."~ 
para trabajar en equipo, es posible que los problemas no 'lC !)olu ... ·io~ 
nen porque ia gente no sabe cómo trabajar junta. 

¿Cómo sera la organización eficaz del futuro? Es muy prnbab!t.: 
que esras organizaciones sean más flexibles, más pronta) a cambia1 a 
la gente para satisfacer las nueva'> demandas de una ~ot·iccJad y un 
mundo que van cambiando con ~.:rccicr11e rapidez. Si t'-'ltL' (.'', t•l L"a<.o. ];¡ 

gente necesitará aprender a formar cquiro-, acl.'icrad~unt'nlr.: -e'-l~i.b:l'· 
cer relaciones de trabajo eficaces y regla:~ bá~icas q~J<.? "L'<tll a ... :L·p~atl:!-. 
y ,·iablcs. Sólo así podrán seguir adclamc con el trabajo :-in atl'~r~tr :-e 
en la serie de actitudes inútiles que L·aracti:Jiza a hu~.:r~:t p~!jlL' lk: 
trabajo actual efel'tuado en orgctniz~cioncs. 

Las organizaciones del futuro j)ucden exigir que un:: pcl',tll1~ 

pertenezca a varias unidades a la vez y teng~ düs, trc~ ü ha:-.ta cuatro 
jefes. La gente puede cambiar rápidamente Jc un sistema IJan.~it~..)fiL) 
a otro; la~ organizacione~ con gerentes que sepan e~trulturar ~..·quipo:-. 
eficaces rápidamente tendrán una \'entaja. especial. 

En eStos momentos, uno de'los probkmas del desarrollo Oc equi­
pos en la~ organizaciones implica la disper~ión de nue\'as iJ~..·a:- .. ·\1 

• 



• 
' "•' .• •o.' 

tratar d~ éambiai'la cultura dc'l'a Órganizació.n;d desarrollr).dC' equi­
pó~· f1a re~u'ft3do sCr un m~tÜdo baStan\é lento, Cn térmii1os de propa­
gar lo< nU.evÜ~· prÜces~S. de máS Colaboración a traYés de una gr<i.1~ 
organización. Sería tomo empezar el dc~arrollo de equipos en la ci­
ma de la orga.nización, con la ~spc:ranza de que los gc;-entes lograrán 
que el proCéso se encamine hacia ab~jo. Para cuando los niveles infe­
riore~ d¡; 1~ organización experimenten ci impacto de Jm, equipos. los 
ni' ele~ superiores habrán avanzado a mros asunto~. o la compo:;idón 
de ~~~ equipos mas elevados habrá cambiado y se habril perdido el 
cf¿~_-:o eíltrelazador. 

En la organización del futuro seguramemc habnl mérodos 1:1ils 
nuc,·o~. más in no\· adores, para introducir el desarrollo de equipos en 
wda ta organización. En la actualidad, se están llevando a cabo expe­
:-inh.:n:o~ ..:on méwdos muy difuP.dido~. Se ha realizado algún trabajo 
l'n .. 'apa~..·itar a :odl)S los gerentes de una organización al nüsmo tii!m­
po fKi.ra que a-;istan inmediatamenie a un programa de forn~ación de 
cquiro -todns ai mismo tiempo. Se han utilizad.:) grabal2'ionl's de vi­
d~o y audio para exponer a todos. los equipos la misma ~críe de instru.:­
:..:ior;c~. ejemplos y material ric ..:apacilación. Ln metodología para 
e\tl.'nd.:-r rápidamente el desarrollo de equipos a trc.sés de la org"ani­
za..:ión aUn se encuentra en una etapa de crecimiento. 

E! desarrollo de e·quipos no significa administrar por cOmités, 
donde nadie es el responsable único y todas las accione& deben ser de­
cididas por todos. Un equipo es un grupo unifkado, cohesivo, de 
personas que tienen funciones especiales, pero cada una de: ellas ne­
ce~i.ta los recursos y el apoyo de lüs demás para realizar el tr.1bajo. Ei 
esfuerzo del equipo continuará mientra:-. lo~ seres humano~ tengan 
que depehder unos de otros para obtener buenos result~~os. 
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