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CAPITULO 4
TRABAJO EN EQUIPO

|. Introduccion

En el mundo actual, la eficacia de los grupos y e trabajo en equipo son factores fundamental es para
€l éxito de la organizacién, de cualquier naturaleza que sea. Todos los libros y demés fuentes que han tratado
el tema abundan sobre este concepto. Por ello, lo daremos por bien conocido y aceptado y no redundaremos
al respecto.

En el ambito de las organizaciones suele emplearse la palabra “equipo” (o “team’) en dos sentidos
diferentes:

1. Uno se refiere a como se relacionan las personas para realizar una tarea, cualquiera sea la
forma de estructura organizativa. En este orden, se plantea si un grupo €s 0 no un equipo, 0 s se
trabgja en equipo (“team work™), o cudl es el proceso de formar un equipo (“team building”).
Ello implicala presencia o €l desarrollo de ciertos atributos de la relacion aplicables a un grupo
constituido como tal, o inclusive a otros tipos de relaciones interpersonales vinculadas a la tarea.

2. El otro alude a determinada forma de estructura organizativa. Por gemplo, cuando se habla de
“organizacion en equipo” (0 “team organization”).

En este capitulo examinaremos el planteo indicado en 1. En € capitulo siguiente trataremos la
organizacion en equipo referida en 2, asi como su vinculacion a trabajo en equipo.

I1. Concepto de grupoy equipo

a) Definiciones del diccionario dela Real Academia Espariola
El Diccionario de la Real Academia Esparioladefine a grupo de la siguiente manera:
Pluralidad de seres o cosas que forman un conjunto, material o mental mente considerado (12 acepcion).
A suvez, define a conjunto como:
Agregado de varias personas o cosas (42 acepcion).

La totalidad de los elementos o cosas, poseedores de una propiedad comdn, que los distingue de otros (62
acepcion).

Por otra parte, un equipo es definido asi:
Grupo de personas organizado para unainvestigacion o servicio determinado (22 acepcion).

El cuadro N° 1 resume las definiciones transcriptas de grupo y equipo.

Grupo Equipo
Pluralidad de personas Grupo de personas
Grupo:
Forman un conjunto — organizado
— pararedizar unatarea

Cuadro N° 1. Definiciones de grupo y equipo segun € Diccionario de la Real Academia Espafiola.



Como puede observarse, larelacion entre € concepto de grupo y el concepto de equipo es de género
aespecie, en donde el grupo es el género y el equipo es la especie. Un equipo siempre es un grupo, pero no
todos los grupos, ni siquiera todos los grupos de personas, constituyen un equipo. Para que un grupo de
personas configure un equipo debe reunir ciertas caracteristicas.

b) Empleo habitual delas palabras* grupo” y “ equipo”

Cuando la gente emplea la palabra “ equipo” suele hacerlo en dos sentidos diferentes: uno especifico
y €l otro amplio. Veamos:

1. En sentido especifico se utiliza la palabra equipo en linea con lo dicho en el parrafo precedente,
dando a entender que € grupo posee ciertos atributos que no son comunes a todos |os grupos.
Por ejemplo, cuando se destaca que tal grupo constituye un equipo o que trabaja en equipo.

2. En sentido lato se usa la palabra equipo como sinénimo de la palabra grupo. Por eemplo,
cuando se habla de un equipo de trabajo, pero darlalo mismo decir grupo de trabagjo porque no
se esta queriendo significar que el grupo tiene dichos atributos diferenciales.

En este texto nos interesa el concepto de equipo en su sentido especifico. Ahora bien, cuando la
gente emplea la pa abra equipo en este sentido, en general supone ciertos atributos diferenciales que van méas
alla de las caracteristicas seflaladas por €l Diccionario de la Real Academia Espafiola. En la seccion siguiente
trataremos de identificar tales atributos.

En genera, hablaremos de atributos del trabagjo en equipo. Pero igualmente podriamos hablar de
atributos del equipo, porque en e sentido especifico que sefialamos, un equipo es un grupo gue trabaja en
equipo y no cuaquier grupo. El siguiente gréfico resume |o antedicho.

Grupo
¢Posee
’ W ciertos _
Si atributos? No
Trabajo en
equipo Mero grupo

Gréfico N° 1. Concepto de trabajo en equipo.

[11. Atributos de los grupos eficaces

a) Categorias de atributos

Muchos autores han enunciado los atributos de los grupos eficaces 0 del trabajo en equipo. Los
enunciados van desde unos pocos atributos hasta una cantidad numerosa de ellos. Sin embargo, no hay tanta
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disparidad como puede parecer. La diferencia radica més bien en como agrupar conceptos y en € acance
gue se le otorga a cada palabra. En nuestra opinion, los atributos del trabgjo en equipo pueden agruparse en
dos grandes categorias:

e Losatributosinherentes a trabajo en equipo, o sealos que per se definen si €l grupo trabgja o no
en equipo.

e Losatributos que tienen relacién circular de causa-efecto con e trabao en equipo y que también
influyen sobre la eficacia del grupo, pero que per se no definen s el grupo trabaja o no en

equipo.
b) Aplicacion del modelo de andlisis organizacional

Para andizar ambas categorias recurriremos al modelo de andlisis organizacional presentado en
nuestra obra'. El cuadro N° 2 resume | os elementos de |a organizacion conforme a dicho modelo.

Liderazgo
Gerentesy susroles
Management Otros (*)
Estrategia
Arquitectura Estructura
Sistemas (*)
Recursos humanos
Gente Comportamiento humano
Tarearealizada
Negocio Informacion Recursos informéticos
Procesamiento de datos
Output
Operacion Recursos
Procesos
Productos (bienesy servicios)
Resultados financieros
Organizacién Atributos objetivos (productividad, calidad, etc.)
Atributos subjetivos (satisfaccion de clientesy otros)

(*) No sejustifica desglosarlos agui, porque remiten alos otros elementos del cuadro.

(**) Los sistemas son la normativa de los flujos del propio management y del negocio. Dentro de los sistemas
gerenciales corresponde destacar la Administracion de los recursos humanos (flujo de gente, capacitacion y desarrallo,
evaluacién y recompensas, etc.) y planeamiento y control de gestién

Cuadro N° 2. La organizacion, su entorno y su historia.

En la obra citada indicamos que el modelo de andlisis es aplicable no solo ala organizacion tomada
en conjunto, sino también a cuaquier sector de ella, se trate de una unidad de negocios, una division o
departamento, un grupo de trabgjo, etc. A continuacidn, veremos precisamente la aplicacion del modelo aun
grupo de trabgjo.

Ahora bien, sobre la base del cuadro indicado, es conveniente reagrupar sus elementos de cierta
manera, afin de facilitar €l andlisis delos atributos de |os grupos eficaces, a saber:

Liderazgo gerencial.

Estrategia.

Estructura.

Administracién de los recursos humanos.
Comportamiento humano.

Informacion.

Recursos operativos.

! Lazzati, Santiago, Anatomia de |a organizacién, Ediciones Macchi y Mercado, Buenos Aires, 1997.
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e Procesos operativosy su planeamiento y control.
o Desempefio.

¢) Atributos inherentes al trabajo en equipo

Volviendo a la clasificacion indicada a principio de esta seccion, cabe destacar que los atributos
inherentes al trabajo en equipo pertenecen todos al campo del comportamiento humano. En cambio, 10s otros
atributos, que tienen relacion circular de causa-efecto con el trabajo en equipo y que también influyen sobre
laeficacia del grupo, corresponden a resto de los elementos listados.

Dentro de los atributos inherentes al trabajo en equipo pueden distinguirse tres grandes aspectos:

e Launidad del grupo.
e El climade las relaciones entre sus miembros.
e Lacontribucion que estos hacen alaredizacion de latarea.

Launidad del grupo tiene mucho que ver con el grado en que sus miembros estan de acuerdo con la
estrategia del grupo (mision, objetivos y estrategias). Una cosa es la calidad de la estrategia (que anaizamos
en la seccion de estrategia) y otra cosa es que los miembros estén de acuerdo con ella. La estrategia puede ser
muy buena, pero no estar compartida.

La condicién indicada en € péarrafo anterior es necesaria pero no suficiente. Es importante también
gue sean compatibles los intereses, valores y creencias personaes de cada uno de los miembros del grupo.
Estos pueden declarar de buena fe que estan muy de acuerdo con |os objetivos del grupo, pero la dindmica de
los problemas que debe afrontar € grupo puede derivar en conflictos negativos s median objetivos
personales incompatibles, intereses contrapuestos, valores irreconciliables o creencias antindmicas.

Los valores son pautas de conducta. Las creencias incluyen supuestos acerca de lareaidad: qué eslo
gue sucede y cudes son sus causas y consecuencias. En general, los valores y creencias versan sobre:

e Aspectos vitales, como la actitud frente al cambio y al riesgo, € grado de apertura ad mundo
exterior, etcétera.

Aspectos morales, como la honestidad y lajusticia.

o Agpectos sociales, como la importancia relativa de los factores del poder, la influencia que se
otorga a las jerarquias, autoritarismo vs. participacion, individualismo vs. cooperacion, como
debe mangjarse € conflicto, la disposicion aexpresar emociones, etcétera.

e Aspectos empresariales inherentes a la rentabilidad, el crecimiento, la atencién a cliente, la
calidad, la productividad, lainnovacion, etcétera.

La unidad del grupo depende también de otros factores. Sus miembros pueden estar de acuerdo con
la estrategia y ademés tener intereses, valores y creencias compartidas, y sin embargo:

¢ No estar suficientemente comprometidos o motivados con latarea aredizar.
e No poseer un verdadero sentido de pertenencia, que implica satisfaccién y orgullo de ser
miembro del grupo.

Respecto del compromiso o la motivacion, cabe traer a colacion nuestra definicion de motivacion
extraida de mi libro®:

“La motivacion es el proceso por €l cual una necesidad personal insatisfecha genera energia y direccion hacia
cierto objetivo cuyo logro se supone habra de satisfacer la necesidad. En el ambito de las organizaciones es
habitual plantearse si determinada persona esta motivada. Ahora bien, cuando se emplea € concepto de
motivacion en dicho ambito, es evidente que esta definicidn resulta incompleta. Porque la persona puede estar
motivada para perjudicar la organizacién. Y seguramente que no es a este tipo de motivacion que se refiere el
planteo organizacional. Tal consideracion lleva a sefialar que desde el punto de vista de la organizacion a dicha
definicién hay que agregarle lo siguiente: que el objetivo de la persona inherente a la motivacion sea
convergente con |os objetivos de la organizacion.”

2 Lazzati, op. cit. en nota 1.



Esta definicion, reemplazando la palabra “organizaciéon” por la palabra“ grupo”, ilustra debidamente

acerca del factor compromiso o motivacion como atributo necesario del grupo para constituir un verdadero

equipo.

En cuanto a clima de las relaciones dentro del grupo, son plenamente aplicables los conceptos que

incluimos en la obra citada®.

“El climade las relaciones interpersonal es e intergrupal es abarca tres aspectos muy entrelazados:

1. Lacantidady calidad de la comunicacion.
2. Lasituacion en materia de cooperacion y conflicto.
3. Los supuestos basicos que cada uno tiene acerca de su relacién con los demas.

Lacantidad y calidad de la comunicacion a su vez comprende:

1. El acance de la comunicacion. Dentro del comportamiento humano en materia de comunicacion pueden
distinguirse dos tipos de conducta: la asertiva y la receptiva. La primera consiste en brindar informacion,
ideas, argumentos. opiniones, sentimientos, deseos, etc. La segunda consiste en buscar informacién,
escuchar, preguntar, indagar, cte. Una buena comunicacion requiere un adecuado equilibrio entre conducta
asertiva y receptiva.

2. El ambiente de cordialidad o empatia (vs. agresividad personal). Esto incluye el apoyo emocional que las
personas se brindan entre si.

La cooperacion se refiere a s la gente trabaja en equipo, si se ayuda mutuamente, si la interaccion genera
sinergia en favor de todos, cte.: 0 si, por €l contrario, predomina la falta de colaboracion, larivalidad personal,
la competencia malsana, €l “quintismo” entre los sectores, etc. La cooperacion estd muy ligada con el nivel de
conflicto y su mangjo. En las organizaciones, como en muchos otros érdenes de la vida, €l conflicto es
inevitable. Aln més, cierto grado o tipo de conflicto es provechoso. Pero a partir de un punto el conflicto suele
atentar contra la comunicacién y la cooperacion, y minar las bases de la confianza y €l respeto. Ademas, es
importante como se maneja el conflicto: si se lo reconoce abiertamente, si se lo encara positivamente, etcétera.
Tanto la comunicacion como la cooperaciéon y € conflicto dependen profundamente de los supuestos bésicos
gue cada uno tiene acerca de su relaciéon con los demés. En este orden, la confianza y el respeto son dos
factores clave:

1. Laconfianzaimplica“ponerse en manos del otro”, en mayor o menor grado. En materia de comunicacion,
la confianza significa no sélo confiar en la informacion que uno recibe, sino también confiar en el uso
adecuado que los demés habran de hacer de lainformacién que uno proporciona. La confianza es la puerta
delasinceridad.

2. El respeto entrafia reconocer los conocimientos y habilidades del otro, comprender su motivacion, aceptar
su estilo, respetar sus valores, etcétera.

Todos los aspectos mencionados se influyen mutuamente, dando lugar a circulos viciosos o virtuosos. Por
gjemplo, e conflicto puede atentar contra la confianza, y esto a su vez deteriorar la comunicacién. Pero, por
otra parte, una mala comunicacién puede generar desconfianza o provocar un conflicto inesperado.”

La contribucién de los miembros del grupo comprende varios atributos muy ligados entre si:

e Laenergiay el entusiasmo de los miembros del grupo en larealizacion de latarea.

¢ Labusgueda permanente de laexcelenciaen larealizacion de latarea

e Laparticipacion en € proceso de resolucién de problemas y toma de decisiones. Vale decir, la
cantidad y calidad de los aportes efectivos que los miembros del grupo hacen a la tarea coman.
Esto implica un liderazgo compartido, en donde todos o la mayoria de los miembros del grupo
actlan como verdaderos lideres, en funcion de sus respectivas capacidades y de las necesidades
delasituacion, y no que €l liderazgo se concentre en la autoridad formal del grupo.

e Fomento y apoyo de la innovacién que requiere ciertas actividades y comportamientos de los
miembros: orientacion a la indagacion y la reflexion, apertura mental, tolerancia a error,
etcétera

3 Lazzati, op. cit. en nota 1.



¢ Unambiente favorable para el disefio. Alguien dijo algo paraddjico: “la pretension de consenso a
ultranza implica un comportamiento autoritario”. Los miembros del grupo deben sentirse libres
para discrepar conforme a sus convicciones. Esto potencia la capacidad de contribucion del
grupo. Setrata de evitar el famoso sindrome del “group-thinking” (pensamiento de grupo).

e El aprovechamiento que e grupo redliza de las capacidades individuales de sus miembros. Estas
capacidades forman liarte de los recursos del grupo, pero puede ocurrir que € grupo no las
aproveche plenamente. El aprovechamiento integral de dichas capacidades es precisamente uno
de los atributos que convierten a un grupo en un equipo.

o El aprendizagjeindividua y grupal, que puede potenciarse @ mismo tiempo gue |os miembros del
grupo g ecutan latarea encomendada. Esto tiene mucho gque ver con los conceptos desarrollados
Por Senge”, que comprende e pensamiento sistémico, el dominio personal, e manejo adecuado
de los model os mentales, la visién compartiday €l aprendizaje en equipo.

Al final de este capitulo se incluye un cuestionarlo sobre los atributos del grupo cuya primera parte
comprende los atributos inherentes al trabajo en equipo comentados en |os parrafos precedentes.

d) Atributos vinculados al trabajo en equipo

El cuestionario mencionado continda con esta segunda categoria de atributos, en linea con el modelo
de andlisis organizacional referido més arriba. Las preguntas se explican por si mismas, de manera que no
requieren comentarios adicionales.

V. Etapasen el desarrollo delosgrupos

a) ldea central

Se han elaborado diversos model os que pretenden caracterizar las etapas tipicas del desarrollo de los
grupos, desde su constitucion inicial hasta la concrecion de un trabajo en equipo con todos sus atributos a
pleno y de un desempefio sobresaliente. En sustancia, estos model os diferencian las etapas en funcién del
grado de desarrollo de los atributos sel eccionados por e modelo y tomando en cuenta ciertas situaciones que
normal mente se dan en cada etapa. El grafico N° 2 trata de ilustrar dicho esquema.

Esquema de | as etapas en € desarrollo de los grupos
Atributos Bao > | Alto
elegidos
Etapas
I — Ultima

1

2

3

Etc.
Grafico N° 2.

A continuacién haremos referencia a varios modelos que pueden encuadrarse dentro de dicho
enfoque.

b) El modelo de Buchholzy Roth

En la obra de Buchholz y Roth® se indican tres etapas, que se denominan fases, en la formacion de
equipos:

* Senge, Peter, La quinta disciplina, Granica, 1992.
® Buchholz, Steve, y Roth, Thomas, Cémo crear un equipo de alto rendimiento en su empresa, Editorial Atlantida,
1992.
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“Fase 1. reclutamiento de los individuos. Cuando se convoca a distintas personas a trabajar en equipo,

Fase 2:

Fase 3:

inicialmente forman una acumulacién de individuos. Esta primera fase les dala oportunidad de definir
identidades dentro de la unidad de trabajo. Los equipos en Fase 1 tienden a centrarse en el individuo, a
tener objetivos individual es antes que grupales, a no compartir responsabilidades, a evitar cambiosy a
no enfrentar el conflicto. Los miembros empiezan a definir su proposito y sus responsabilidades, a
identificar las capacidades de los otros y adesarrollar normas para trabajar con los demés.

grupos. En la segunda fase de desarrollo, las unidades de trabajo empiezan a formar grupos. Los
miembros desarrollan una identidad grupal, definen sus roles, esclarecen su proposito, y establecen
normas para trabajar juntos. No obstante, |0s grupos tienden a centrarse en un lider. El es quien marca
e rumbo, asignatareas, analizalaeficienciay se congtituye en € principal foco de comunicacion.
equipo. Lafasefinal, y dificil de alcanzar, es la de un verdadero equipo de alta eficiencia, un equipo
capaz de concentrar la energia, de responder répidamente a las oportunidades, y de compartir
responsabilidades y recompensas por igual. Los equipos se concentran en el proposito; los miembros
no solo lo entienden sino que estéan comprometidos con € y lo utilizan para orientar las acciones y
decisiones.”

Si bien cada grupo tiene su propio estilo, que lo hace diferente de los demas, existen caracteristicas
gue trascienden estas diferencias y permiten identificar en cud de las tres fases se encuentra:

“Fase 1: reclutamiento/reunién delosindividuos:

— Notienen propésito comin.
— No comparten responsabilidad.

Fase 2: grupos:

— Reconocen propdsito coman.
—  Comparten responsabilidad unidirecciona mente.

Fase 3: equipo:

— Usad propésito comin para concentrar energia.
— Laresponsabilidad es compartida por todos los miembros.
— El todo es mayor que lasumade las partes.”

¢) El modelo de Carr y Johansson

Carr y Johanson, en su excelente libro®, sefialanlo si guiente:

“Los equipos de trabajo’ atraviesan diversas etapas de desarrollo a través del tiempo. Nosotros definimos los
cuatro hitos principales de la siguiente manera:

Eal A o

Formacién de equipos
Conflicto

Solucion

Sinergia

Otros las denominan formaci6n, problema, normay adaptacion.

Formacion del equipo. A medida que se forman los equipos, sus miembros suelen sentir entusiasmo y
optimismo a pensar en trabgjar juntos. Es comin que actlen de manera tentativa y, 1o demuestren o no, se
sientan ansiosos por €l trabajo que les espera. Basicamente, se preocupan por las respuestas a las siguientes

preguntas:

1. ¢,Cudl esel objetivo del equipo?

2. ¢Qué métodos y procedimientos utilizaremos?

3. ¢Qué comportamiento sera adecuado dentro del equipo?
4, ¢Cbémo seremos juzgados?

® Carr, David K. y Johanson, Henry J., Las mejores précticas en reingenieria, Coopers & Lybrand, 1995.
" Cabe destacar que e texto siguiente emplea |la palabra “equipo” en su sentido lato, como sinénimo de grupo, y no en
sentido especifico.
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Conflicto. Durante esta etapa, es probable que los miembros del equipo discutan respecto de qué acciones
tomar y qué métodos usar. De hecho, en muchas ocasiones se resistiran atrabajar en colaboracion con otros.

En este momento, algunos miembros del equipo comienzan a manifestar su preocupacién sobre las
posibilidades de éxito del equipo. Algunos se resisten a encarar las cosas de forma diferente y tal vez
predomine la falta de unidad del equipo.

En algun punto, los miembros del equipo comienzan, al menos, a comprenderse aun si no toman la misma
direccién para resolver los problemas. Durante esta etapa, los miembros intentan responder a las siguientes
preguntas:

1. ¢Como se pueden solucionar los conflictos surgidos en el entorno del objetivo del equipo y de los métodos
para alcanzarlo?

2. ¢Como debemos enfrentar estos problemas?

3. ¢Como sedecidiran los roles?

Solucién. En este momento, |os miembros del equipo deciden aceptar lasreglasy roles del equipo asi como los
puntos fuertes y las idiosincrasias de sus comparieros. Ya aqui, € equipo estd haciendo su trabgjo. Los
miembros del equipo sienten satisfaccion personal, pertenencia y confianza mutua. También sienten que
pueden expresar libremente sus ideas, ademés de dar y recibir criticas constructivas.

L os equipos més productivos pasan la mayor parte de su tiempo en esta etapa.

Sinergia. En ésta, la etapa final, el equipo es una unidad eficiente y cohesiva que trabaja denodadamente. Los
miembros del equipo se sienten creativos, confian en los otros y se enorgullecen de los logros del equipo. Las
actividades y capacidades de sus miembros estan bien coordinadas. Las decisiones se toman por consenso y se
comunican bien con las personas dentro y fuera del equipo.

A medida que los miembros del equipo se hacen adeptos a trabajar juntos -y, tal vez, hasta se sientan como
una “familia’— deben estar alertas para no caer en e “pensamiento masificado”. Los miembros del equipo
deben asegurarse de que sus andlisis se basan en los hechos y de que siguen desafidndose unos a otros. Si el
equipo se concentré en discutir sobre los hechos desde un principio y dejé las personalidades de lado, lograr
esto serd mucho mas fécil.”

V. Liderazgo gerencial y trabajo en equipo
a) Concepto de liderazgo gerencial

En genera, existe una importante correlacion entre el liderazgo gerencia y € grado de trabgjo en
equipo. En la obra citada® decimos lo siguiente acerca del liderazgo gerencial:

“Liderar esinfluenciar a la gente para que se oriente en el logro de objetivos comunes. El liderazgo gerencial
implica la influencia de los gerentes sobre €l resto de los miembros de la organizacion y demas personas
involucradas.

El gerente para liderar a sus subordinados gjerce ciertas funciones especificas en torno a la tarea que €ellos
desarrollan, a saber:

Orientacion (comunicacién de objetivos, instrucciones, etc.).

Apoyo en larealizacion de latareay también en la atencion de problemas personal es (counseling).
Control delagecuciény de los resultados de latarea, y adopcion de las medidas pertinentes.
Suministro de feedback en cuanto al comportamiento del subordinado.

Evaluacion del desempefio del subordinado.

Otorgamiento de recompensas a subordinado (premio o castigo).

Ok wNE

En € gercicio de dichas funciones existen tres variables claves: la participacion, la delegacion y €
trabajo en equipo. El grado de participacion y delegacion habra de depender de los factores que juegan en la
situacion (“liderazgo situacional”). El lider influye no solo sobre los subordinados considerados
individual mente, sino también sobre €l trabajo en equipo.”

Para continuar con este tema, consideramos oportuno citar a ciertos autores fundamentales en €l
andlisis del liderazgo gerencial y de su vinculacion a trabajo en equipo. Nos referimos, por una parte, a
Raobert Blake y Jane Mouton, creadores del renombrado “grid gerencia”; y, por otra parte, a Ken Blanchard,
famoso por su modelo de “liderazgo situaciona” y otras contribuciones importantes.

8 Lazzati, op. cit. en nota 1.
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b) Modelo de Blake y Mouton

Blake y Mouton, reconocidos por sus trabagjos en la investigacion, capacitacion y consultoria en el
campo del management, destacaron dos dimensiones fundamentales para examinar € perfil de un manager:
Su preocupacion por la produccion y su preocupacion por las personas. La preocupacion por la produccion
incluye los resultados, € desempefio, las ganancias, la mision, etc. A cada una de ambas dimensiones le
asignaron convencionalmente un puntaje de 1 a 9. Y sobre esta base elaboraron su famoso “grid gerencial”
que comprende cinco prototipos de estilos gerenciales’:

El9,1. “Estilo de mando autoridad-obediencia’ - Méxima preocupacion por la produccion’
combinada con minima preocupacion por las personas'.

El 1,9. “Administracion de un club campestre” - Minima preocupacion por la produccion™ unida
améxima preocupacion por |as personas’.

El 1,1. “Estilo de mando empobrecido” - Minima preocupacion tanto por la produccién como por
las personas.

El 5,5. “Estilo de mando basado en e hombre-organizacién” - Nivel — aceptable, aunque
mediocre, en ambas direcciones.

El 9,9. “Estilo de mando caracterizado por trabajo en equipo” - Integra méxima preocupacion por
la produccion con méxima preocupacion por |as personas.

Ambas dimensiones, si bien son distintas, no son independientes. las condiciones de una influyen
sobre la otra y viceversa. Asi, un 9,1 puede obtener muy buenos resultados a corto plazo, pero su bga
preocupacion por las personas tiende a afectar la calidad de la produccién porque no aprovecha plenamente
los recursos humanos. Y € 1,9, a pesar de su preocupacion por las personas, termina perjudicandolas debido
alainfluencia negativa que el descuido de la produccion g erce sobre ellas.

El modelo de Blake y Mouton es conciliable con la mayoria de los modelos de funciones o estilos
gerenciales o de evaluaciones de gerentes porque, en general, muchos de los atributos o categorias que estos
modelos suelen establecer pueden agruparse bago el concepto de preocupacion por la produccion o
preocupaci 6n por |as personas.

El gréfico N° 3 ilustra estos conceptos.

A

11— 19 — - 9,9

Preocupacion
pof IAS pErsonas

55

Y

Preocupacion por
la produccion

Gréfico N° 3. El grid gerencial (Blakey Mouton).

° Blake, Robert R. y Mouton, Jane S., El nuevo grid gerencial, Editorial Diana, 1980. Hay ediciones posteriores en
inglés no traducidas al espafiol.
19 azzati, op. cit. en nota 1.

13



Blake y Mouton sostienen que € 9,9, a su juicio e mejor estilo, aplica los siguientes principios
basicos:

1. Lalibre eleccién basada en lainformacion sirve de fundamento ala accion personal, en lugar de
la obediencia forzada.

2. Laparticipacion activa en la solucion de problemas y en la formulacion de decisiones es la base
del crecimiento y del desarrollo, en lugar de la aceptacion pasiva de instrucciones o de la
inactividad reforzada por la marginacién social.

3. El respeto y la confianza mutua sirven de base para relaciones interhumanas equilibradas, en
lugar de la desconfianzay |a autodefensa.

4. La comunicacion abierta fomenta la comprension mutua, en contraste con la comunicacion
unilateral escondida, cerrada o de estilo maguiavélico, que crea cada vez mayores obstéculos
parala comprension.

5. La actuacion se desarrolla dentro de una estructura de metas y objetivos basados en la
autodireccion, en lugar de en ladireccion por elementos exteriores.

6. Laresolucion de conflictos se realiza a través de la confrontacion directa, en lugar de através de

la supresion del allanamiento temporal de los compromisos o de cualquier tipo de manipulacion.

Cada uno responde ante si mismo por su propia actuacion, en lugar de ante |os demas.

La critica se utiliza para aprender de la experiencia, en lugar de repetir las equivocaciones

porgue no se estudian las experiencias pasadas.

9. Las personas participan en actividades de trabajo complejas o en una variedad de actividades, en
lugar de ocuparse de actividades sencillas o de repeticiones de la misma actividad.

% N

Dichos principios basi cos tienen mucho en comin con los atributos del trabajo en equipo.

Blake y Mouton publicaron varias ediciones de su libro sobre € grid gerencial. Ademas, publicaron
una obra especifica sobre trabajo en equipo™. En esta obra ellos establecen doce categorias de atributos
inherentes al trabajo en equipo:

Ordenes

Reuniones

Conflicto

Objetivos

Innovacion
Comunicacion
Descripcion del trabajo
Delegacion

. Cdlidad

10. Evaluaciones del desempefio
11. Espiritu de equipo

12. Compromiso

©WCoNoUhkhwWwNE

Luego, dichos autores describen como se caracterizan respectivamente los distintos estilos del grid
gerencia (9, 1; 1,9; 1, 1; 5,5y 9,9) con relacién a cada una de | as categorias establ ecidas.

€) Modelo de Blanchard

Blanchard, renombrado autor y conferenciante, escribié, junto con otros autores, un popular libro™.
En é, los autores desecharon la idea de un unico estilo mejor de liderazgo y desarrollaron € modelo de
“liderazgo situaciona”. Este modelo sostiene que es necesario cambiar € estilo de liderazgo segin la
persona con quien se esté trabgjando y en funcidn de cada situacion concreta.

11 Blake, Robert R. y Mouton, Jane S., Cémo trabajar en equipo, Ediciones Norma, 1989.
12 Blanchard, Kenneth; Zigarmi, Patriciay Zigarmi, Drea, El lider ejecutivo al minuto, Grijalbo, 1986.
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El modelo determina cuatro estilos basicos de liderazgo (identificados como S1, S2, S3y $4) en
funcién de cuatro niveles de desarrollo del liderado (identificados como DI, D2, D3 y D4) segin la
combinacion de competencia e interés.

El cuadro N° 3 sintetiza dichos conceptos.

Nivel dedesarrollo Estilo de liderazgo adecuado
D1 S1
Poca competencia Dirigir

Estructurar, controlar y supervisar
Mucho interés

D2 S3

Alguna competencia Apoyar
Elogiar, escuchar y dar facilidades
Poco interés

D4 A

Mucha competencia Delegar
Traspasar |aresponsabilidad de las decisiones
Mucho interés cotidianas

Cuadro N° 3. Estilos de liderazgo apropiados para los diferentes niveles de desarrollo.

En una obra posterior, Blanchard, junto con otros autores®®, retoma los conceptos fundamentales del
liderazgo situaciona y los aplica a la formacion de equipos de alto rendimiento. En linea con los cuatro
niveles de desarrollo sefialados, estos autores identifican cuatro etapas en la evolucion de un grupo. A
continuacion enunciamos sus caracteristicas.

“Primera etapa: orientacion

— Sesiente una moderada ansiedad con un ato nivel de expectacion.
— Sesente ansiedad: ¢Dénde encajo? (Qué se espera de mi?

— Evaluacion de lasituacion y los persongjes principales.

— Sedepende delaautoridad y las jerarquias.

— Hay necesidad de encontrar un lugar y asentarse en él.

Segunda etapa: insatisfaccion

—  Seexperimenta una discrepancia entre las esperanzas y larealidad.

— Sesienteinsatisfaccidn respecto ala dependencia de la autoridad.

— Sesientefrustracion: enfado en torno alas metas, tareas y planes de accion.
— Setienelasensacion de incompetenciay confusion.

—  Sereacciona negativamente hacia el lider y los demas miembros.

—  Secompite por € poder y/o la atencién.

— Aparecen las polaridades: dependencia/antidependencia

Terceraetapa: resolucién

—  Decrece lainsatisfaccion.

— Seresuelven las discrepancias entre las expectativas y larealidad.

—  Seresuelven las polaridades y la animosidad.

— Sedesarrollan laarmonia, la confianza, €l apoyo y el respeto.

— Sedesarrollan la autoestimay la confianza en uno mismo.

—  Los miembros son mas abiertos y existe mas comunicacion entre ellos.
—  Secomparten laresponsabilidad y el control.

— Aparecelajergade grupo.

Cuarta etapa: produccion

3 Blanchard, Kenneth; Carew, Donald y Carew, Eunice, El ejecutivo al minuto. Formacién de equipos de alto
rendimiento, Grijalbo, 1992.
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Se siente entusiasmo por participar en las actividades del grupo.

Se trabaja en colaboracion e interdependencia con latotalidad del grupo y los subgrupos.
Se siente lafuerza del grupo.

Se manifiesta una gran confianza en la posibilidad de cumplir latarea.

Se comparte el liderazgo.

Se piensa positivamente en el éxito de latarea.

El rendimiento es alto.”

Dichos autores determinan cuatro estilos de liderazgo (identificados como El, E2, E3 y E4) en
funcién de cuatro etapas en la evolucion del grupo segin la combinacion de productividad (competencia) y
moral (compromiso).

Grupo de referencia:
Persona que responde:

CUESTIONARIO SOBRE LOSATRIBUTOSDEL GRUPO

Este cuestionario contiene una serie de preguntas referidas a los factores que influyen sobre la eficaciay la
eficienciadel grupo de referencia.

Para cada pregunta, responder en qué medida se da actualmente la condicion en la pregunta. A fin de
expresar larespuesta, colocar unatilde en la columna correspondiente;

N - “No aplicable” 0 “No s¢”

(1) - Medidanulao escasa

(2) - Medidaintermedia/ grado menor
(3) - Medidaintermedia/ grado mayor
(4) - Gran medida

Si se considera que un item no es importante como factor de la eficaciay la eficiencia del grupo, indicarlo
colocando una X alaizquierda del nmero respectivo. Por otra parte, s se considera que existen factores
gue son importantes pero que no estan incluidos en el cuestionario adjunto, indicarlos como nota
aclaratoria

N M edida

En qué medida se dan los siguientes atributos @O | @ | 6o | »

I.INHERENTESAL TRABAJO EN EQUIPO

A. UNIDAD DEL GRUPO

1. Estrategia compartida entre los miembros (mision,
objetivos y estrategias — Ref. seccion E).

2. Intereses, valores y creencias personales de los
miembros, que sean compatibles entre si.

3. Compromiso/motivacion de los miembros con la
tareaareadlizar.

4. Satisfaccion/orgullo de los miembros del grupo de

pertenecer a éste.

B.CLIMA DE LASRELACIONES

1. Buenacomunicacién entre los miembros.

2. Cooperacién entre los miembros (ayudarse
mutuamente, generar sinergia a favor de todos,
evitar rivalidades personales, etc.)

3. Adecuado manejo del conflicto.

4. Confianza mutua (los miembros brindan
informacion en forma abiertay sincera).

5. Respeto mutuo (prestar atencién a los demas,
aceptar su estilo, respetar sus valores, etc.)

6. Tiempo compartido entre los miembros del grupo,

gue favorece su integracion.

C. CONTRIBUCION DE LOSMIEMBROS
1

Energialentusiasmo de los miembros del grupo en
larealizacion de latarea

16




2. Busgueda de la excelencia en la realizacion de la
tarea.

3. Participacién de los miembros en el proceso de
resolucion de problemas y toma de decisiones.

Fomento/apoyo de lainnovacion.

Ambiente favorable para el disenso.

o gk

Aprovechamiento de las capacidades individuales
de los miembros (conocimientos y habilidades,
estilos personales, factores de poder, etc.).

7. Procesos interpersonales que favorecen €
aprendizaje.

II.RELACIONADOS CON EL TRABAJO EN EQUIPO

D.LIDERAZGO GERENCIAL
Liderazgo gerencial que favorece € trabajo en equipo
entre los miembros del grupo:
1. Dela persona o personas gque dirigen al grupo.

2. De otras personas gque no pertenecen al grupo pero
gue g ercen influencia significativa sobre él.

E. ESTRATEGIAY

Mision:

1. Definicion clara.

2. Adecuada

Objetivos:

3. Claros.

4. Especificos (cuanto, cuando, etc.).

5. Desafiantes (ambiciosos, pero alcanzables).
6. Concentrados en lo prioritario.

7. Edtrategias adecuadas.

8. Estrategia (mision, objetivosy estrategias)

F. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
1. Asignacién eficaz de responsabilidades y tareas
entre los miembros del grupo.

2. Comprension adecuada de la asignacion de
responsabilidades y tareas por parte de los
miembros.

3. Mecanismos efectivos de coordinacion de las
tareas internas del grupo, asi como entre los
miembros del grupo y personas fuera del mismo.

4, Estructura organizativa de la organizacién que
favorece latarea del grupo.

G. ADMINISTRACION DE LOSRECURSOSHUMANOS
1. Manejo adecuado del flujo fisico de los miembros
(reclutamiento, flujo interno y desvinculacion).

2. Actividades €ficaces de capacitacion y desarrollo
de los miembros.

Régimen de evaluacion y recompensas que favorece €l

trabajo en equipo:

3. Pautas establecidas por € grupo.

4. Pautas establecidas por la organizacion.

H. RECURSOSHUMANOS
1. Miembros del grupo con las competencias
necesarias (rasgos, valores, conocimientos vy
habilidades, poder, etc.).

2. Clima de las relaciones con otros grupos de la
organizacion.

14 Aqui las palabras “mision”, “objetivos’ y “estrategias’ se emplean en e mismo sentido que en materia de estrategia
organizacional, pero referidas al grupo. La misién versa fundamental mente sobre el producto (bien tangible o servicio)
que el grupo debe brindar a la organizacién o a los clientes. Los objetivos constituyen €l nivel de aspiracién sobre el
desempefio en lo econémico-financiero, productividad, calidad, satisfaccion del cliente, etc. Las estrategias representan
los principal es cursos de accion el egidos frente a un planteo de cursos de accion alternativos.
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3. Contribucién necesaria de otros miembros de la
organizacion.

I. OTROS RECURSOS
1. Informacién necesaria

Recursos operativos necesarios:
2. Financieros.

3. Fisicos.

4. TecnolOgicos.

J. PROCESOSOPERATIVOSY SU PLANEAMIENTO Y
CONTROL
1. Empleo de una metodologia adecuada para €l
proceso de resolucion de problemas y toma de
decisiones.

2. Adecuado planeamiento, gecucion y seguimiento
de las reuniones, a fin de maximizar su
productividad.

3. Adecuado planeamiento y control de las
operaciones (de la gestién, del proyecto, etc.,
seglin corresponda).

4. Delegacion adecuada de tareas (implica transferir a
los individuos que componen e grupo o a
subgrupos a aquellas tareas en donde éstos son
maés eficientes.)

5. Autoevauacion sistematica del comportamiento y
des desempefio individual de los miembros del
grupo, asi como del grupo tomado en su conjunto
(acompafiada del suministro correspondiente de
feedback y de la elaboracion de planes de accién
para mejorar).

K. DESEMPENO
1. Resultados econémico-financieros favorables
(rentabilidad, flujo de fondo, etc.).

2. Cdlidad.

3. Productividad.

4, Satisfaccion de clientes u otros usuarios de los
servicios del grupo.

5. Otros (agregar los que crea conveniente):

COMO DIRIMIR CONFLICTOSEN UN EQUIPO
(Extraido de Successful team building,
de ThomasL. Quick, AMACOM, 1992)

Laforma de manejar |os conflictos con éxito dentro de un equipo tiene varias caracteristicas:
— EI conflicto se considera como un fendmeno natural. Los integrantes del equipo suponen que €l

conflicto, e desacuerdo y la promocion de ideas disimiles necesariamente deben suceder dentro de los
grupos Vibrantes, exitosos. Donde hay creatividad también existe la posibilidad de un conflicto.
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El conflicto seresuelve a través de una actitud abierta. Debido a que € conflicto ocurre naturalmente
en e grupo, se mangja en forma natural a través de la discusion abierta. En muchos grupos que no
constituyen equipos, los conflictos se suprimen. Siguen supurando en la mente de las personas que
conforman el grupo; influyen en sus relaciones y su interaccion mutua; salen arelucir en formas que no
siempre parecen guardar relacion con las cuestiones molestas originales. En un equipo, los integrantes
saben que el conflicto a menudo agudizara una relacion ba anceada entre todos.

L os conflictos se plantean por cuestiones especificasy no por personalidades. La gente puede tomar
partido en un conflicto, pero la actitud persona no deberia ser € problema. En su calidad de integrante
del grupo, usted podra estar en desacuerdo con otro integrante, pero éste no se convierte en blanco de
insinuaciones, no se lo hace callar en forma humillante, no se lo pone en situacién incomoda. Lo que se
cuenta son las cuestiones y las percepciones de las mismas y no las personalidades intervinientes.

El conflicto implica la busqueda de alternativas. Los integrantes del grupo no llevan a cabo
investigaciones detectivescas para encontrar a quién echar la culpa de un problema o fracaso. La fuerza
motriz de la solucién de problemas en equipo puede resumirse en la siguiente pregunta: “No nos gusta la
situacion actua: ¢qué prefeririamos como alternativa?”’.

Laresolucion de un conflicto se orienta al momento presente. La discusion del conflicto se centraen
lo que sucede en e grupo en ese momento. Los desacuerdos del pasado, las conversaciones mantenidas
con terceros no pertenecientes al grupo y e comportamiento anterior de sus integrantes en otras
situaciones no forman parte del examen minucioso del conflicto. Lo que importaes €l aqui y e ahora, lo
gue se dice en el momento y en el ambiente presentes.

El conflicto es una cuestion grupal. Los desacuerdos que afectan a determinados miembros del equipo
se convierten en cuestiones en cuya solucion participa la totalidad del grupo, ya que tales desacuerdos
pueden entorpecer el funcionamiento de todo e equipo. Por |o tanto, sus integrantes no estan obligados a
solucionar sus diferencias por sus propios medios. Todo € equipo |os ayudard a encontrar 1a solucién.
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