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PROLOGO

Actualmente podemos observar que las organizaciones hacen una
consideracion mucho mas explicita respecto de formas de gestién donde las
personas son claves para el buen éxito de las mismas, no obstante por otra
parte, cuesta encontrar el respaldo necesario que convenza sobre su
aplicaciéon. Tarea que indudablemente le compete a los ambitos académicos,
de quienes es la responsabilidad de generar el conocimiento que permita
avanzar en un ambito que no tiene limites, la administracion, hoy la gestion,
porque éste Ultimo parece mas actual, dinamico y completo como concepto
gue significa llevar a una organizacién al cumplimiento de sus objetivos.

El grupo de trabajo, esencia de lo que es una organizacion, ha
experimentado en el tiempo una evolucién que se tradujo en el equipo de
trabajo. El que a su vez, se convirtid en algo que es necesario e imperativo
para las actuales organizaciones que se desenvuelven en ambitos altamente
exigentes y que se ajusta muy bien a las definiciones y procesos que
tradicionalmente han sido aplicados, es el equipo de alto rendimiento.

Configurar este estudio que recopila bibliografia actual, hace una
presentacion de casos probados y entrega una propuesta de como aplicar y
abordar la realizacién de los equipos de alto rendimiento en la empresa, es
un significativo aporte por parte de los alumnos Sra. Geovanna Bolafio Pérez
y Sr. Esteban Tafra Ros , alumnos de la carrera de Ingenieria de Ejecucion
en Administracién, correspondiendo al Trabajo de Titulo que les permite dar

término a esta etapa de su promisoria carrera académica y profesional.
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INTRODUCCION

Las organizaciones, en general, estan buscando, permanentemente, la forma
de ser mas eficientes y mas competitivas en mercados cada vez mas
globalizados, mas complejos y profesionalizados. En este afan, buscan por
un lado, materias primas a mas bajos precios, reducir costos generados en el
proceso mismo de produccibn y mejorar su desempefio financiero
reduciendo personal, entre otros factores; lo anterior, conduce a generar un
inadecuado clima organizacional que poco favorece el buen desempefio de
éstas. Si a lo anterior le agregamos, incluso reduccidon de remuneraciones,
basadas en el susto que provocan entre los trabajadores las tasas futuras de
cesantia, que permite contratar “por menos”, los resultados se vislumbran

aun peores.

Otras organizaciones prefieren sacrificar la calidad del producto y/o servicio y
con ello bajar sus precios, manteniendo el margen de utilidades en un nivel
razonable lo que les permitira sobrevivir; lo anterior, en desmedro del
prestigio del producto y/o servicio o de la marca, y de la participacion de
mercado actual. Algunas organizaciones, por su parte, han asumido que no
pueden ser competitivas en el mercado global y se mantienen focalizadas,
colocando sus productos en mercados internos muchos mas acotados. Si no
hay en ellas el espiritu de cambio, inevitablemente tendran que desaparecer,
con el consiguiente costo social. Del mismo modo, nos encontramos con
otras empresas que buscan liderar sus mercados locales, nacionales,
regionales y globales empleando para sus procesos “Alta Tecnologia”. Esta
alternativa es valida, cuando la organizacion puede adquirir esta tecnologia,
renovarla al ritmo veloz de la obsolescencia tecnoldgica, y cuando esta en

condiciones de capacitar a las personas para que estén a la altura de estas



nuevas herramientas de gestién, asunto de una cuantia considerable de

recursos referidos a dinero y tiempo.

Una serie de empresas han optado por generar bienes o0 servicios
innovadores, que satisfagan nuevas necesidades para las cuales aun no
tienen competencia. En este aspecto pueden tener éxito temporal, si no
implementan las estrategias necesarias para mantener las ventajas
competitivas de estos productos, asunto cada vez mas dificil de sostener en

estos tiempos.

Importante es abordar ya el tema del factor humano, “el principal recurso
productivo de las empresas”, para unos, “el capital de trabajo mas importante
de las organizaciones”, para otros, ya que son las personas las que en
definitiva “mueven a las empresas” y no sélo porque operan las maquinarias
productivas y de apoyo administrativo, Sin0O porque con Sus recursos y
capacidades son el sostén de una estructura organizacional que se pone al

servicio del planteamiento estratégico de las organizaciones.

Entonces, surge el tema de como buscar nuevas alternativas para hacer que
las empresas puedan no sélo enfrentar el futuro cambiante, sino que sean
capaces de inventarlo, sin importar si se trata de empresas de bienes o
servicios, o si éstas son pequefias 0 medianas; si estan estructuradas formal
o informalmente; si obedecen a patrones estructurales corporativos o son “de
corte familiar”. Para todos los formatos indicados, estos futuros Ingenieros de
Ejecucion en Administracion de Empresas validan la opcion de re-imaginar a
las organizaciones, y pensar en ellas como organizaciones gque tengan el
vigor, la creatividad, la unidad, el espiritu de ser las mejores y mas
competitivas, tal cual es posible encontrarlas en organizaciones de alto

desemperio en otras naciones desarrolladas.



Estas organizaciones de alto desempefio se caracterizan por tener, entre
otras cosas, muy pocos niveles jerarquicos, lo que permite la autogestion y
que las personas se sientan realizadas laboral o profesionalmente y, lo mas
importante, dignificados, porque sienten que el trabajo que realizan esta
involucrado en la consecucion de los objetivos de la empresa. Otra de sus
caracteristicas es el trabajo en equipo, en lugar del trabajo de grupo, donde
surgen los lideres espontaneos y temporales, dependiendo de la actividad
que deban enfrentar o situacibn que resolver. En este nuevo tipo de
organizaciones de alto desempefio, los antiguos lideres nominados por un
cargo o jefatura, pasan a ser “facilitadores” que ayudan a los equipos de
trabajos a resolver sus problemas; asesorandolos, apoyandolos con la
logistica, ayudandolos a tomar decisiones, aportando sus conocimientos y

experiencia.

La mejora continua y las multi-habilidades que se requieren del personal son
otras de las caracteristicas del tipo de organizacion de alto desempefio. El
nivel profesional de los trabajadores, su permanente capacitacion y el alto
grado de motivacion puesto sobre ellos por estas organizaciones de alto
desempefio haran que éstos dejen de “participar” de las actividades para lo
cual fueron contratados y pasen a “involucrarse” en ellas y en la consecucion
de no solo los objetivos funcionales y corporativos, sino que en buscar hacer
realidad la visidbn de la organizacion. Lo anterior tiene sustento cuando
descubrimos que al interior de estas organizaciones de alto desempeiio
encontramos “equipos de trabajo” y no grupos de trabajadores; entonces
aparece la figura de los “equipos de alto rendimiento”, los verdaderos
constructores de este nuevo tipo de organizaciones y los responsables de las
nuevas estructuras corporativas, mas dinamicas, mas informales, mas
planas: las nuevas empresas del siglo XXI. Estos equipos, pequefios, que

nacen por un motivo especifico, desbordan energia y dejan huellas
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profundas a su paso; sus integrantes provienen de distintas areas de la
empresa, y concluida su tarea u objetivo se desarman y vuelven a sus
actividades originales, para tal vez, no integrar nunca mas el mismo equipo,
sino que integrarse, en otra oportunidad, a un equipo distinto con igual, e

incluso, mayor grado de involucramiento.

Las organizaciones que logren implementar equipos de alto rendimiento
estardn en mejor posicion de alcanzar el éxito, dado que esta forma de
administrar el talento humano permite que las personas agreguen valor a su
trabajo en una magnitud que no esta descrita en ningdn manual de
desempenio, ni indicada en algun parrafo de su contrato laboral, y que sélo
surge espontanea y voluntariamente de cada persona que se siente
identificada con su empresa, compensada en forma justa, dignificada, y
realizada, por cuanto sabe que su trabajo tiene un significado importante o

forma parte de un proyecto grandioso.

La irrupcion de equipos de alto rendimiento en las organizaciones no
significa que éstos hardn desaparecer las oportunidades individuales o la
jerarquia y los procesos habituales. En realidad, los equipos reforzaran las
estructuras existentes sin sustituirlas. La oportunidad para un equipo existe
en cualquier lugar en que la jerarquia o las fronteras organizativas inhiban las

habilidades y perspectivas necesarias para conseguir resultados 6ptimos.

Existe el convencimiento, en estos alumnos, de que todas las
organizaciones se enfrentan en su actividad a retos especificos para los que
los equipos son el vehiculo mas practico y potente a disposicion de la
direccion. La funcion fundamental de los directivos superiores, por tanto, es
preocuparse por el rendimiento de la empresa y de las clases de equipos que
pueden conseguirlo. Esto significa que la alta direccion debe reconocer el

potencial exclusivo de un equipo de conseguir resultados, desplegar los
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equipos estratégicamente cuando son la mejor herramienta para hacer el
trabajo y fomentar la colaboracion de toda la organizacion para su buen
desempefio; del mismo modo, establecera con los lideres a cargo la
disciplina basica que los hara eficaces. De dicho modo, la alta direccion crea
el tipo de entorno que potencia la actuacion de los equipos, pero también de

las personas y la empresa.

De lo anteriormente expuesto surgen las preguntas: “Equipos de Alto
Rendimiento”: ¢Marketing renovado para el viejo tema de Trabajo en
Equipo? ¢Tema prohibido en empresas rigidamente estructuradas? ¢Una

nueva herramienta de Desarrollo Organizacional al alcance de todos?
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1. OBJETIVOS

e Objetivo general

Desarrollar un modelo de constitucién e implantacion de un equipo de alto
rendimiento aplicable a distintas organizaciones, independientemente de su
concepcion, del tamafio y de la naturaleza de sus actividades u objetivos, de
manera que estos equipos de alto rendimiento se conviertan en ventaja
competitiva para las empresas que los adoptaron anticipadamente y en factor
critico de éxito para aquellas que hagan el andlisis de sus respectivas

industrias.

Objetivos especificos

a. Distinguir las diferencias entre grupos y equipos de trabajo.

b. Definir los aspectos que hacen de los equipos de alto rendimiento una
forma de organizacion aplicable a distintos tipos de organizaciones.

c. Establecer los requisitos necesarios para que las personas puedan
integrar un equipo de alto rendimiento.

d. Determinar el tipo de liderazgo necesario que deberia existir dentro de un

equipo de alto rendimiento y en la organizacion que lo acoge.
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2. HIPOTESIS.

A pesar de la inclinacion natural de las personas, lo largo del tiempo, por el
trabajo en grupo; De la pasada moda en el ambito empresarial por el trabajo
en equipo y su posterior desvalorizacion, en la actualidad los equipos de alto
rendimiento constituyen un reto que muchas organizaciones tienen pendiente
como consecuencia de que no se encuentra suficiente evidencia escrita de
que estas formas de agrupacién se constituyen en herramientas exitosas de

gestion, como tampoco modelos para su implementacién y ejecucion
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3. OPERACIONALIZACION DE CONCEPTOS

Benchmarking:
Método para el establecimiento de metas y medidas de productividad con

base en las mejores practicas de la industria. (Koontz y Weihrich. 1998)

Clima Organizacional:

Es el ambiente que se manifiesta al interior de la empresa referido a las
relaciones interpersonales entre las personas, sus similares, sus jefaturas y
entre los distintos niveles funcionales y departamentales. El clima
organizacional es producto también de la suma de expectativas y valores de
incentivos que existen en determinado conjunto organizacional. Puede ser
positivo y favorable (cuando es receptivo y agradable) o negativo y

desfavorable (cuando es frio y desagradable). (Chiavenato. 2004)

Coaching:
Es el entrenamiento de personas o de equipos para el desarrollo de sus
potencialidades y de su habilidad en el marco de los objetivos profesionales y

empresariales u organizacionales. (Gémez-Mejia y Balkin. 2003)

Comportamiento organizacional:

Es un campo de estudio que investiga el impacto que individuos, grupos y
estructuras tienen en la conducta dentro de las organizaciones, con la
finalidad de aplicar estos conocimientos para mejorar la eficacia de dichas

organizaciones. (Robbins. 2004)
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Cultura Organizacional:
Patréon general de conducta, creencias y valores compartidos por los

miembros de una organizacién. (Koontz y Weihrich. 1998)

Desarrollo Organizacional:

Enfoque sistematico, integral y planeado para mejorar la eficacia de los
grupos de personas y de toda la organizacién, mediante la utilizacion de
diversas técnicas para identificar y resolver problemas. (Koontz y Weihrich.
1998)

Empowerment: Proceso de transferir el control sobre el comportamiento de
trabajo individual desde el supervisor al empleado. (Gomez-Mejia y Balkin.
2003)

Equipo:

Es un pequefio numero de personas con habilidades complementarias, que
estan comprometidas con un propoésito, un conjunto de metas de desempeiio
y un enfoque comun, por los cuales se hacen mutuamente responsables.
(Koontz y Weihrich. 1998)

Equipo de trabajo: Grupo cuyos esfuerzos individuales dan por resultado un
desempefio que es mayor que la suma de los aportes de cada uno.
(Robbins.2004)

Equipo de alto rendimiento: Equipos que se caracterizan por la
participacion de personas con un nivel de desempefio 6ptimo en la busqueda
de respuestas rapidas e innovadoras ante los cambios en el ambiente de los
negocios y que permiten atender las demandas crecientes de los clientes.
(Chiavenato. 2004)

16



Equipos virtuales: Equipos que se valen de la tecnologia para enlazar a sus

miembros dispersos con el fin de alcanzar una meta comun. (Robbins. 2004)

Estrategia:
Determinacion del propésito (o la mision) y los objetivos basicos a largo plazo
de una empresa y adopcién de cursos de accion y asignaciéon de los recursos

necesarios para lograr estos propadsitos. (Koontz y Weihrich. 1998)

Estructura Organizacional: Division formal, equipamiento y coordinacion de

las tareas en el trabajo. (Robbins. 2004)

Grupo de Trabajo:

“Es un conjunto de personas reunidas por la autoridad formal de una
organizacion para transformar recursos iniciales en bienes y/o servicios. Para
qgue exista un grupo de trabajo se requiere de dos o mAas personas
identificables, una relacién o vinculo entre ellas de caracter duradero, que
tengan un objetivo comun, que los integrantes tengan conciencia de grupo y
de este objetivo y que tengan una reglamentacion de la accién y de las

relaciones grupales.” (Morales, 1995)

Inteligencia emocional:

Los atributos de auto-conocimiento, control de los impulsos, persistencia,
auto-confianza, auto-motivacién, empatia, sociabilidad, credibilidad,
adaptabilidad y talento para la colaboracién.

Conjunto de capacidades, habilidades y competencias que sin ser
cognoscitivas influyen en la capacidad de una persona para enfrentar las

exigencias de su entorno. (Robbins. 2004)

17



Liderazgo:

Influencia, arte o proceso de influir sobre las personas para que se esfuercen
en forma voluntaria y con entusiasmo para el logro de las metas del grupo.
(Koontz y Weihrich. 1998)

Liderazgo Estratégico:

“Es la capacidad de anticipar, visualizar, conservar la flexibilidad y dar poder
a otras personas para generar un cambio estratégico cuando sea necesario.”
(Hitt, Irelans y Hoskisson.1999)

Psicologia:

Es la ciencia que pretende medir, explicar y en ocasiones cambiar la
conducta de los seres humanos. Estudia el comportamiento de los
individuos. (Robbins.2004)

Sociologia:

Es la ciencia que estudia a las personas en relacidon a sus semejantes. Su
mayor contribucion esta dada a través del estudio del comportamiento de los
grupos en las organizaciones. Algunos de los aspectos del comportamiento
organizacional que han recibido conocimientos valiosos de esta ciencia son
la dindmica de grupos, disefio de equipos de trabajo, cultura organizacional,
teoria y estructura de las organizaciones formales, comunicaciones, poder y
conflictos. (Robbins.2004)

18



4. DESCRIPCION TEMATICA

Este trabajo de titulo esta estructurado de la siguiente manera: El Capitulo |

“Las organizaciones y las personas” presenta distintos temas relacionados

con las organizaciones: su definicién, su formalidad e informalidad, su légica,
lo que esperan de las personas y lo que las personas esperan de ellas. Se
reconocen algunos errores de organizacion, como también la importancia de
desarrollar una cultura organizacional férrea y un comportamiento
organizacional disciplinado de manera de sostener cualquier tipo de

emprendimiento por parte de la organizacion.

El Capitulo 1l “Liderazgo” presenta como una adecuada estructura

organizacional puede facilitar el desarrollo de un liderazgo efectivo en el
interior de las organizaciones. Se describen las caracteristicas que identifican
a los lideres; las conductas que los lideres efectivos deben mostrar, y
finalmente, se establece la relacion que existe entre inteligencia emocional y

liderazgo.

El Capitulo Il “"Equipos ¢Siempre equipos?” nos plantea una gran

interrogante, la cual se contestara dentro de dicho capitulo. Presenta un
profundo desarrollo de los distintos tipos de agrupaciones y asociaciones que
invariablemente terminan en: Grupos, grupos de trabajo, equipos y equipos
de trabajo. Se describen una serie de equipos de trabajos en funcién de
distintos parametros; Los requisitos esenciales para conformar equipos
efectivos; Sus etapas de desarrollo, preparacion y aprendizaje. Para
finalmente descubrir lo que significan equipos virtuosos, innovadores y de la
alta direccién. Este capitulo esta orientado a entender aquello de equipos de

alto rendimiento.
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El Capitulo 1V “ Equipos de Alto Rendimiento” ensefia como son y funcionan

estos equipos; sus caracteristicas, los roles de sus integrantes; el liderazgo
necesario para conducirlos, y por cierto que explica cobmo se debe preparar a
la organizacion para recibir a estas personas en esta nueva forma de trabajo
en equipo. Dentro de este capitulo se presentan todos aquellos considerados
a tener en cuenta para establecer un modelo para conformar un equipo de
alto rendimiento: Habilidades necesarias en los integrantes, la seleccion de
las personas; el nimero ideal de integrantes, el poder que estos tendran, las
compensaciones por los desempefios. Se conoceran las disfunciones que les

afectan y las amenazas que deben considerar.

El Capitulo V “Casos y experiencias de Equipos de Alto Rendimiento” ensefia

como los equipos de alto desempefio son susceptibles de conformar en
cualquier tipo de organizacién o para llevar a cabo distintas actividades. Este
capitulo contiene en sus inicios dos entrevistas que se consideran
pertinentes para este trabajo: una de ellas es respecto de algunas
consideraciones referidas a los “Empowered Teams”; la otra, es una “Vision
apasionada” del exitoso ex Gerente Técnico del equipo de fatbol Real
Madrid, Sefior Jorge Valdano respecto del tema Trabajo en Equipo.

Finalmente, en la Conclusion, se encontraran los resultados obtenidos de la
investigacion respecto de los objetivos planteados inicialmente, como
también se responderan las interrogantes que presentaba este trabajo de

titulo.
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CAPITULO I: LAS ORGANIZACIONES Y LAS PERSONAS

Las personas, reunidas en torno a una serie de actividades propuestas por
los directivos de una organizacion, implican, entre otras cosas, la necesidad
de administrar talentos y recursos; lo anterior supone presentar dos
importantes definiciones que serviran de marco conceptual para avanzar en

este trabajo.

1. ADMINISTRACION

“En una época de complejidades, cambios e incertidumbres como las que
atravesamos hoy, la administracion se ha convertido en una de las areas
mas importantes de la actividad humana. Vivimos en una civilizacion donde
el esfuerzo cooperativo del hombre es la base fundamental de la sociedad.
La tarea basica de la administracion consiste en llevar a cabo las actividades
con la participacion de las personas. Ya sea en industrias, en el comercio, en
las organizaciones de servicios publicos, en los hospitales, en las
universidades, en las instituciones militares o en cualquier otra forma de
empresa humana, la eficacia con que las personas trabajan en conjunto para
conseguir objetivos comunes depende principalmente de la capacidad de
quienes ejercen la funcion administrativa. El avance tecnologico y el
desarrollo del conocimiento humano por si solos no producen efecto si la
calidad de la administracién de grupos organizados de personas no permite
la aplicacion efectiva de los recursos humanos y materiales” (Chiavenato.
2000).

21



2. ORGANIZACION

Como lo sostienen Konntz y Weihrich (1998), a menudo se afirma que las
personas capaces pueden hacer funcionar cualquier patrén organizacional.
Hay quienes aseguran incluso que es deseable que una organizacion prive
cierta vaguedad, porque de esta manera se impone el trabajo en equipo, en
virtud de la conciencia generalizada de la necesidad de cooperar al logro de
todas las actividades. Pero es indudable que tanto las personas capaces,
como las dispuestas a cooperar, trabajaran en conjunto mas efectivamente si
saben qué parte les corresponde desempefiar en una operacion en equipo y
conocen la relacién entre si de sus funciones. Esto se aplica por igual a las
empresas privadas u organismos gubernamentales que a un equipo de futbol
0 a una orguesta sinfonica. Disefiar y sostener estos sistemas de funciones

es el propdsito basico de la funcidon administrativa de la organizacion

A. Las Organizaciones®

Las organizaciones estan basadas en la cooperacion y la colaboracion de las
personas. En verdad, las organizaciones surgen en funciébn de las
limitaciones individuales de las personas. Estas, uniendo esfuerzos
consiguen superar sus limitaciones individuales y obtienen mejores
resultados. Asi, el fundamento de la organizacién es la colaboracién y la
cooperacion de las personas involucradas en alcanzar objetivos comunes. El
resultado de ese esfuerzo colectivo no es una suma, sino una multiplicacion
de los esfuerzos individuales. Por tal motivo, el instrumento de control de las
organizaciones ha dejado de ser el mando jerarquico y las reglas
burocréticas para convertirse en el compromiso personal y la responsabilidad
solidaria por medio del trabajo en equipo.

1 Koontz, Harold y Heinz Weihrich. 1998.
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En este sentido, actualmente, la administracién de personas ocurre en toda
la organizacién. Las unidades de recursos humanos funcionan como
consultores internos que generan y ofrecen recursos y condiciones para
conseguir una administracion de talento, conocimiento y capital humano por

medio de gerentes que trabajan como administradores de las personas.

1) El Equilibrio Organizacional

¢Por qué algunas organizaciones son mejores que otras? ¢ Por qué algunas
organizaciones tienen éxito, en tanto otras viven eternamente envueltas en
problemas y crisis? ¢Por qué algunas son brillantes y envidiadas, mientras
gue otras son despreciadas y mal vistas? ¢Por qué algunas crecen mientras
que otras simplemente decrecen y desaparecen del escenario? Es dificil
explicar estas razones. Las organizaciones son entidades complejas. Cuanto
mas las estudiamos, mas las debemos estudiar. Cuanto mas conocemos
sobre las organizaciones, tanto mas grandes nos parece nuestra ignorancia
respecto a ellas. No obstante, cuanto mas conozcamos a las organizaciones,
tanto mejores seran nuestras condiciones para manejarlas eficaz y

eficientemente.

Lo que las personas esperan de una Organizacion

Las personas se sienten impulsadas a ingresar en una organizacion, aplicar
sus talentos y competencias, trabajar, asumir riesgos y permanecer en ellas
en funcién de algunas expectativas. Si bien esas expectativas son distintas
de una persona a otra, también presentan algunas semejanzas. Segun
Chiavenato (2004), y en general, lo que las personas buscan en una

organizacion es:
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. Un lugar excelente para trabajar, es decir, uno donde las personas
sientan orgullo y bienestar fisico y psicologico al trabajar. Principalmente,
donde sientan que son importantes y valiosas, y que su trabajo es
imprescindible para el éxito de la organizacion.

. Reconocimiento y recompensas, como serian salario, prestaciones e
incentivos que traduzcan el reconocimiento por un buen trabajo. Las
personas esperan recibir reconocimiento y recompensa por su desempeiio.
Esto le sirve de refuerzo positivo para que mejoren cada vez mas su

rendimiento y se sientan satisfechas con lo que estan haciendo.

. Oportunidades de crecimiento, es decir, una educacion y carrera que
aseguren las condiciones necesarias para su desarrollo personal y
profesional. Las personas deben sentir que existen posibilidades para su
progreso dentro de la organizacion y que éstas estan disponibles para ellos
dependiendo exclusivamente de su esfuerzo y dedicacion personal.

. Participacion en las decisiones, o sea, involucrar e incluir a las
personas en las decisiones importantes de la organizacion. Las personas
necesitan sentir que pueden participar en las decisiones de la organizacion

que consideran esenciales.

. Libertad y autonomia, es decir, dejar que las personas asuman la
responsabilidad personal por el trabajo. Esto significa que no exista una
gerencia tradicional y del viejo estilo de mando y obediencia, con 6rdenes y
sumision, y que, en cambio, exista un nuevo estilo de liderazgo y

cooperacion, de objetivos y de compromiso.

24



. Apoyo y soporte, por medio de un liderazgo renovador, de un coach
que represente para las personas una retaguardia de donde se genere

orientacion, asesorias, preparacion, capacitacion, direccién e impulso.

. Posibilidad de empleo y ocupacion, donde la primera significa la
capacidad de conquistar y mantener un empleo en una organizacion. Esta
relacionado con la posibilidad de conservar el empleo y es una de las
caracteristicas de las condiciones de permanencia y estabilidad de la era
industrial. No obstante, en la era de la informacion, el empleo se esta
tornando cada vez mas flexible, cambiante, parcial y virtual. De ahi la
necesidad de una posibilidad de ocupacion, es decir, las condiciones para
una actualizacion profesional intensiva y constante, que asegure la
flexibilidad, las oportunidades para hacer carrera, los proyectos, las tareas
dentro o fuera de la organizacién. Esto esta adquiriendo mas importancia que
la simple posibilidad de tener empleo seguro, concepto que esta sufriendo
una enorme erosion debido a los cambios que provocan la tecnologia

informatica y la globalizacion.

. Camaraderia y compafierismo, porque las personas buscan relaciones
humanas estrechas y francas, caracterizadas por el respeto y la confianza

reciprocos, asi como por una amistad auténtica.

. Diversion, alegria y satisfaccion, que se traducen en un clima
organizacional agradable, relajado y menos formal de trabajo, donde las

personas se sientan bien y deseen permanecer y colaborar.

. Calidad de vida en el trabajo, que se traduce en términos de
satisfaccion en el trabajo, idoneidad de la tarea, cultura y clima
organizacional, espiritu de equipo y compaferismo, percepcion de salarios y

prestaciones, etcétera.
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Lo que las organizaciones esperan de las personas

No existen organizaciones sin personas, precisamente debido al hecho de
que los recursos y la tecnologia no son autosuficientes, es decir, no son
inertes ni estaticos. Requieren de personas que tengan diversos talentos y
competencias para utilizarlos y operarlos de manera adecuada. En realidad,
los recursos y la tecnologia funcionan como herramientas o instrumentos de
trabajo para las personas. De ahi la necesidad de aumentar gradualmente la
capacitacion de las personas, de modo que sigan el paso del rapido
desarrollo de la tecnologia. Cuando una organizacién admite a personas
para que trabajen o colaboren, deposita ciertas expectativas en ellas. Si bien
las expectativas de las organizaciones cambian de una organizacion a otra,

todas presentan ciertas similitudes.

Chiavenato (2004) establece que, en general, lo que las organizaciones

buscan en las personas son aspectos como:

. Enfoque en la mision de la organizacion. Es importante que las
personas conozcan el papel que la organizacion tiene en la sociedad y en el
ambiente, y que puedan contribuir a que ésta cumpla con su misién. Cuanto
mMAas se compenetre la persona de la misidén de su organizacion, tanto mayor
sera su contribucién. La mision de la organizaciéon puede ser divulgada,
discutida, cuestionada, replanteada, pero debe estar siempre en la mente y

en el corazon de las personas.

. Enfoque en la visibn a futuro. Es importante que las personas
conozcan los objetivos y la vision de la organizacién para poder contribuir al
futuro de ésta. Cuando las personas saben perfectamente lo que la
organizacion pretende ser en el futuro préximo o distante, entonces pueden

ayudarla a alcanzar las metas y los objetivos definidos. La contribucién de las
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personas es mas eficaz a medida que éstas van teniendo mayor
conocimiento de los objetivos futuros de la organizacion, o mejor aun, si

participan en su formacién.

. Enfoque en el cliente. El cliente es fundamental para la organizacion.
Las personas que tratan al cliente y que realizan transacciones o se
relacionan directamente con él, son las que estan en la periferia de la
organizacion. Cuando las personas se concentran en el cliente, entonces

pueden atender mejor sus intereses y contribuir a satisfacerlos.

. Enfoque en las metas y los resultados. En lugar de concentrarse en
los medios, es mas importante concentrarse en los fines. El desempefio de
las personas para alcanzar las metas y los resultados deseados esta
mejorando. El camino es importante, pero mas importante es saber a donde

se pretende llegar.

. Enfoque en las mejoras y en el desarrollo continuo. Esto significa un
sentimiento de inconformidad con el status quo, es decir, una actitud critica
en cuanto al presente y una preocupacion constante por mejorar, siempre
dirigida a alcanzar la perfeccion. En otras palabras, las organizaciones
necesitan de personas que se preocupen por desarrollar métodos y
procesos, productos y servicios, y por agregar valor y crear riqueza. Todas
las personas se deberian preocupar permanentemente por conseguir que la
organizacion sea mas eficaz, por hacer al cliente mas satisfecho y por ser

mas valiosas cada dia que pasa.

. Enfoque en el trabajo participativo en equipo. El énfasis recae en el
trabajo en equipo y no en el trabajo individual, separado y aislado. Hoy, es
mas importante juntar a las personas que separarlas. El trabajo en equipo,

con participacion y compromiso, tiene un efecto multiplicador de los talentos
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y las competencias. Por tal motivo, el trabajo conjunto y solidario esta
imponiéndose en las organizaciones, sea en forma de células de produccién,
equipos multifuncionales, equipos de alto desempefio, equipos
autoadministrados, fuerzas de tarea, grupos de participacion, etcétera.

. Compromiso y dedicacién. En la actualidad, la vieja y tradicional
fidelidad del empleo por la empresa que lo emplea se esta volviendo pieza
de museo debido a los cambios en el concepto de empleo; por ejemplo, el
empleo parcial, el empleo de medio tiempo, el trabajo a distancia, en la
oficina, en casa, el trabajo compartido, las cooperativas de trabajo, etc., y las
organizaciones esperan el compromiso y la dedicacién de las personas que
trabajan en ellas, sin importar la temporalidad y la ubicacién del trabajo.
Cada persona es concebida como un proveedor que entrega talentos y
competencia a la organizacién y no como un empleado burdcrata, como

antes se pensaba.

. Talento, habilidades y competencias. Cada persona contribuye a la
organizacion con su talento, habilidades y competencias personales. Esta es
la raz6n fundamental por la cual la organizacién acepta a las personas para

trabajar en ella.

. Aprendizaje y crecimiento profesional. La capacidad para aprender y
crecer profesionalmente es indispensable para que las personas conserven
su posibilidad de empleo y ocupacion a largo plazo, en un mundo de
negocios que cambia y se transforma constantemente. Esto significa que
deben cambiar de manera continua su perfil profesional para adaptarse a los

cambios que ocurren en el ambiente de los negocios.

. Etica y responsabilidad. Las personas deben observar una conducta

que se sujete a un codigo de ética y de responsabilidad solidaria. En
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realidad, las organizaciones necesitan de personas que hagan algo mas que
s6lo cumplir con sus obligaciones usuales y que contribuyan con un
desempefio mas allad de las expectativas, pero siempre dentro de normas

éticas y responsables.

2) Factores que afectan a las organizaciones

El ambiente o clima organizacional

Lo que vemos forma parte de los que comunmente llamamos ambiente
interno, es decir, todo lo que ocurre dentro de una organizacion. Las
organizaciones no viven en el vacio; No son autosuficientes ni autbnomas.
Para entender mejor la dindmica de la organizaciéon es necesario primero,
entender el contexto donde vive y prosperan. Nos referimos al ambiente.
Chiavenato (2004) sostiene que una definicion simple de ambiente es todo
aquello que no esta fuera de la organizacion. Por lo tanto, si miramos de
afuera hacia adentro, podriamos decir que el ambiente es el contexto en el
gue esta inserta la organizaciéon. EI medio ambiente o el contexto ambiental
representan todas las fuerzas externas que influyen en las organizaciones y
en su compartimiento. En este sentido, el ambiente es algo vasto, inmenso,
complejo, cambiante y desafiante. Desde un punto de vista mas amplio, el
ambiente no sélo estd compuesto por otras organizaciones, Sino por un
conjunto de fuerzas y variables que interactian (econoémicas, tecnoldgicas,
culturales, juridicas, politicas y demograficas) y que son fenomenos
ambientales que forman un campo de fuerzas que presentan un efecto

sistémico, y resultados que no siempre pueden ser previstos.

Cuando de evaluar el clima organizacional se trata, Koontz y Weihrich

(1998), establecen seis dimensiones a considerar:
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a.- Estructura: sentimiento de las personas sobre las restricciones en el

trabajo. Por ejemplo, muchas normas, reglamentos, procedimientos, etc.

b.- Responsabilidad: sentimiento de ser su propio jefe; hay doble verificacion

en sus decisiones o en sus tareas.

c.- Riesgos: sentido de riesgo y desafio en el cargo y la situacién de trabajo.

d.- Recompensa: sentimiento de ser recompensado por un trabajo bien

hecho; énfasis en la recompensa versus criticas y sanciones.

e.- Entusiasmo y apoyo: sentimiento de “buena camaraderia” general y

ayuda mutua prevaleciente en la organizacion.

f.- Conflicto: sentimiento de que la organizacion no teme diferentes opiniones
ni conflictos; se hace énfasis en la presentacion de diferencias aqui y ahora

mediante la confrontacion.

La variacion del estilo de liderazgo empleado puede crear climas
organizacionales diferentes. Algunos climas organizacionales pueden
crearse en un corto espacio de tiempo y sus caracteristicas permanecen
estables. Después de creados, estos climas causan efectos significativos y
dramaticos en la motivacién y por consiguiente, en el desempefio y la

satisfaccion en el cargo.
Chiavenato (2004), por su parte, sugiere considerar dentro de los factores

que afectan al clima organizacional lo relacionado con: la diversidad, la

ética y la responsabilidad social de las organizaciones.
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La diversidad habla del grado de diferencias humanas basicas que existen
en un grupo de personas determinado. Significa, por ejemplo, que la fuerza
de trabajo de una organizacién esta constituida por las personas que
trabajan en ella y que se caracterizan no solo por la diferencias individuales,
por sus aptitudes fisicas y cognoscitivas, o por los diferentes rasgos de
personalidad, sino que, incluso por sus diversas caracteristicas demograficas
y culturales, donde las diferencias estan referidas, entre otras a: razas,
lenguas, credos, religiones, clases sociales, edades, sexos, culturas y

costumbres, las que son muy diferentes.

La fuerza del trabajo de las organizaciones de todo el mundo actualmente
incluye en su composicion a mujeres, minorias e inmigrantes. Esto esta
obligando a las organizaciones a repensar y modificar muchas de sus
politicas internas. Ademas de esto, la creciente globalizacién de las
organizaciones provoca que éstas expandan sus operaciones a otros paises
de manera gradual, lo que aumenta la diversidad de las personas que
trabajan en ellas. Asi, las organizaciones estan encontrando un ambiente
multiétnico y multipolar en su interior. De esta manera, la diversidad en las
organizaciones se ha tornado en una fuente de ventaja competitiva; una
fuerza de trabajo diversificada, més creativa e innovadora, que tiene mas
ideas y diferentes enfoques. El desafio esta en alcanzar un margen de

competencia con las diferentes personas que trabajan en las organizaciones.

La diversidad realza las diferencias individuales y se contrapone a la
homogeneidad, que procura tratar a las personas como si fueran

estandarizadas y despersonalizadas.

La ética es el conjunto de principios morales o valores que definen lo que es
correcto o equivocado para una persona, grupo o, incluso, una organizacion.

El comportamiento ético se presenta cuando los miembros aceptan y siguen
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tales principios y valores. Al mismo tiempo, la organizacién alienta a sus
miembros a comportarse éticamente, de modo que sirvan de ejemplo a las
demds organizaciones. Por otra parte, el comportamiento carente de ética se
presenta cuando las personas violan los principios que han sido aceptados
como correctos y adecuados para la actividad de la organizacion. Desde un
punto de vista general, la ética es una preocupacion por el buen
comportamiento, es decir, la obligacion de considerar no solo el principio
bienestar, sino el de otras personas. Esto lleva a la vieja regla de oro: “no

hagas a otros aquello que no quieres que otros te hagan a ti".

En el mundo de los negocios, la ética influye en el proceso corporativo de la
toma de decisiones para determinar los valores que afectan a los distintos
grupos de interés y para establecer como los dirigentes pueden usarlos, dia
a dia, en la administracion de la organizacion. Asi, la ética de las
organizaciones constituye un elemento catalizador de acciones socialmente
responsables de la organizacion por medio de sus socios o0 asociados y
dirigentes. Los dirigentes éticos alcanzan el éxito a partir de practicas
administrativas que se caracterizan por la equidad y la justicia. Las
organizaciones que no son éticas no pueden ser competitivas, ya sea a nivel
nacional o internacional. A fin de cuentas, la ética y la competitividad son
inseparables. Ninguna sociedad puede competir a largo plazo, ni con éxito,
con personas que tratan de engafiar a otras, y en las que no se pueden
confiar; por lo tanto, se requiere confirmar todas las acciones que realicen
para no tener problemas legales con ellas y evitar que cada pequefia disputa
termine en un debate en los tribunales y con poco esclarecimiento de la leyes
regulatorias, lo que dificultaria la realizacién de negocios honestos. Ademas
de lo anterior, la aplicacion de practicas éticas no esta necesariamente ligada
a la rentabilidad financiera, pero es inevitable el conflicto entre las préacticas
éticas y el énfasis en la rentabilidad, como ha quedado de manifiesto en los

altimos afos tras los escandalos financieros en empresas norteamericanas
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como: Enron, Tyco, WorldCom y Xerox y algunas europeas como: Parmalat
(Italia) y Marconi (U.K.) donde sus principales ejecutivos han tergiversado
sus indicadores financieros con tal de mostrar una rentabilidad inexistente,
mantener la credibilidad y apoyo del sistema financiero y obtener los

dividendos ofrecidos por las juntas directivas por desempefios superiores?.

La responsabilidad social de las organizaciones. Por otra parte,
Chiavenato (2004) destaca que hasta hace poco tiempo, las organizaciones
se orientaban exclusivamente hacia sus propios negocios. Poco a poco, esta
orientacion fue dejando de ser interna y se exterioriz6 hacia el ambiente de
los negocios. La atencién que las organizaciones prestan al campo de la
responsabilidad social ha aumentado en forma sustantiva en afos recientes

y, sin lugar a dudas, debera aumentar mucho mas en el futuro.

Responsabilidad social significa el grado de obligaciones que una
organizacion asume por medio de acciones que protejan y mejoren el
bienestar de la sociedad, a medida que trata de satisfacer sus propios
intereses. La responsabilidad social representa la obligacion que tiene la
organizacion de adoptar politicas, tomar decisiones y emprender acciones
qgue beneficien a la sociedad. En otras palabras, representa la obligacion que
tiene la gerencia de emprender acciones que protejan y mejoren el bienestar
de la sociedad como un todo y los intereses de la organizacion
especificamente. Los dirigentes de una organizacion deben tratar de
alcanzar, al mismo tiempo, los objetivos de la organizacién y los de la

sociedad.

? Freedman y Tregoe. (2003)

33



Una organizacién socialmente responsable es la que cumple con las

siguientes obligaciones:

e Incorpora objetivos sociales en sus procesos de planeacion.

e Aplica normas comparativas de otras organizaciones en sus programas
sociales.

e Presenta informes a los miembros de la organizacién y a los socios o
asociados respecto a los avances logrados en su responsabilidad social.

e Experimenta diferentes enfoques para medir su desempefio social.

e Procura medir los costos de los programas sociales y el rendimiento de

las inversiones en programas sociales.

3) Disefio organizacional

Lucas Marin y Garcia Ruiz (2002) sostienen que el concepto de Estructura,
en las organizaciones, se refiere al conjunto de relaciones que se establecen
entre las cosas (estructura fisica) y las personas que la componen (estructura
social). M&s que de interacciones entre las personas, se deberia, quiza,
hablar de conexion entre los roles, posiciones y tareas, que desempefian las

personas en el seno de una organizacion.

La estructura social de las organizaciones surge como consecuencia de la
puesta en practica de tres decisiones basicas: la division del trabajo, la
jerarquia de autoridad y los procedimientos de coordinacion consiguientes.

Pero también de una actividad espontanea o no planeada.
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El disefio organizacional es el proceso que usamos para construir, adaptar y
readaptar constantemente la estructura de la organizacion, de modo que ésta
pueda alcanzar los objetivos establecidos. La estructura organizacional
representa el alcance de todas las entidades y las tareas de la organizacion.
En general, la estructura depende de dos aspectos; en lo externo, depende
de la estrategia que la organizacion haya definido para alcanzar sus objetivos

globales y, en lo interno, de la tecnologia que emplee la organizacion.

El disefio organizacional es algo muy complejo, porque varias organizaciones
contienen muchos puestos y unidades, y su integracién y coordinacion exige
muchos mas que sblo acumular o juntar una serie de puestos o de unidades
que ya estan disefiados. En una organizacion, las relaciones de un conjunto
de puestos deben tomar en cuenta que cada una de ellas esta relacionada
con varias otras, lo cual complica la situacion. Cada una funciona como un
sistema propio que interactia con los demas sistemas de la organizacion.
Las organizaciones muchas veces son descritas como conjuntos de
personas reunidas que persiguen un objetivo comun, pero en realidad, son
mucho mas que eso. También son conjuntos complejos de roles, relaciones y
responsabilidades, que no siempre estan del todo definidos ni son bien

entendidos.

El disefio de la estructura organizacional no es algo dado o inmutable, sino
un conjunto de variables complejas que estan sujetas a infinidad de posibles
elecciones. El disefio organizacional entrafia algunos aspectos basicos; por
ejemplo, como se dividira el trabajo, como se asignara a los puestos, grupos,
unidades y departamentos, y como se coordinara de modo que permita
alcanzar, en forma sincronizada, los objetivos de la organizacién. Las
elecciones hechas en este sentido, generalmente, son divulgadas y

comunicadas por medio de organigramas y descripciones de los puestos.
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Lucas Marin y Garcia Ruiz (2002) sugieren que un adecuado disefio
organizacional debe incluir las siguientes contingencias como elementos

basicos:

a. Los factores del entorno: la misién de la organizacion, su vision del
futuro, la estrategia que adopte, el ambiente (macro y micro) que la envuelve,
la tecnologia que usa y los socios 0 asociados que estan involucrados en la

actividad de la organizacion.

b. Las dimensiones anatomicas de la organizacién: como serian el
tamafio, la configuracién estructural, la dispersién geografica de las unidades

y los tipos de combinaciones de las unidades.

C. Las caracteristicas de las operaciones: por ejemplo, autoridad, los

procesos, las tareas, las actividades cotidianas y los controles.

d. Las consecuencias en el comportamiento: entre ellas, el desempefio,
la satisfaccion, la rotacién de personal, el conflicto, la ansiedad y los patrones

informales de las relaciones en el trabajo.
Como la configuracién de estas contingencias varia de una organizacion a
otra, podemos decir que no existe una definicibn de disefio organizacional

que sea Unica 0 mejor.

El disefio organizacional es una de las prioridades de la administracion y

debe ser una plataforma que atiende tres aspectos:

a. La estructura béasica, que contribuye a la debida aplicacion de los

planes para asignar los recursos y las personas a las tareas que deben ser
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ejecutadas y proporciona mecanismos para Su integracion. La estructura
basica adopta la forma de descripcion de los puestos, organigramas,

formacion de equipos y de consejos, etcétera.

b. Los mecanismos de operacion, que indican a los socios 0 asociados
internos de la organizacion qué se espera de ellos, y se lo comunican por
medio de procedimientos de trabajo, normas de desempefio, sistemas de
evaluacion del desempefio, sistemas de remuneracién y recompensas,

programas y sistemas de comunicacion.

C. Mecanismos de decision, que presentan disposiciones que ayudan al
proceso de la toma de decisiones, asi como sus requisitos para procesar la
informacion. Estos mecanismos incluyen arreglos que permiten obtener
informacion del ambiente externo y procedimientos para cruzar y evaluar la
informacion que se proporcionara a las personas que toman decisiones, asi

como la administraciéon del conocimiento.

Tamafo y ciclo de vida de las Organizaciones

Chiavenato (2004) sostiene que el tamafio de la organizacién afecta su
disefio y condicionara la cantidad de personas y recursos con las que debera
contar, asi como a la arquitectura y a las operaciones de la organizacion.
Respecto al tamafio, las organizaciones se clasifican en grandes, medianas y
pequefias y micro-organizaciones. El aumento de tamafio de la organizacion
se debe, casi siempre, a su éxito, y se mide por la cantidad de empleados de

que dispone. El tamafio de la organizacion depende de su evolucion.

Esta, llamada también ciclo de vida, representa las distintas etapas de
crecimiento de la organizacion a lo largo de su existencia. Es evidente que
existen variaciones, pero cuando las organizaciones crecen, todas siguen un

patrén de evolucion.
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Asi, las etapas principales del ciclo de vida de las organizaciones segun
Chiavenato (2004) son:

a. Etapa de nacimiento: Cuando un emprendedor crea o funda una

organizacion. La estructura es muy sencilla.

b. Etapa de infancia: Cuando la organizacion empieza a crecer con
rapidez. La estructura empieza a expandir y las responsabilidades se
distribuyen entre varias personas. Aumenta la especializacion vertical y la

horizontal.

C. Etapa de juventud: Cuando la organizacion aumenta de tamafo
debido a su éxito. La organizacion, gradualmente, se va tornando mas
compleja y su estructura se va fortaleciendo. Surgen varios niveles
administrativos en la cadena de mando (mayor especializacion vertical) se
crean unidades en las que recae la responsabilidad de las distintas funciones
(mayor especializacion horizontal) y el fundador empieza a tener problemas

para mantener el control del negocio.

d. Etapa de madurez: Cuando la organizacion se estabiliza y permanece
en un determinado tamafio suele adoptar una estructura mecénica. La
tendencia burocratica hacia la estabilidad y la permanencia la pueden llevar
al ocaso sino encuentra medios adecuados para no seguir ese camino. Uno
de los medios para afrontar el gigantismo es reducir el tamafio de la
organizacion y el numero de empleados. Esta respuesta es aplicada cuando
la alta gerencia tiene que reducir costos y aumentar la productividad
rapidamente.
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Otra alternativa es enfrentar las desventajas del tamafio mediante
asignaciones destinadas a unidades pequefias que operan con bastante
autonomia dentro del esquema global de la organizacion. Algunas
estructuras que combinan al mismo tiempo, el disefio mecénico y el organico
son empleadas para atacar las necesidades que van en detrimento de la
eficiencia (conversar con el status quo) y la innovacién continua (cambio). El
concepto de detener y soltar, stop-and-go, conserva la estructura
convencional y propicia la formacion de equipos funcionales a todo lo largo
de la organizacion. Otra forma de crear ejes creativos es recurrir al espiritu
emprendedor como via para incrementar la iniciativa de las personas y de las

sub-unidades de la organizacion.

Funciones Organizacionales?®

A menudo se afirma que las personas capaces pueden hacer funcionar
cualquier patrén organizacional. Hay quienes aseguran incluso que es
deseable que en una organizacion prive cierta vaguedad, porque de esta
manera se impone el trabajo en equipo, en virtud de la conciencia
generalizada de la necesidad de cooperar al logro de todas las actividades.
Pero es indudable que tanto las personas capaces como las dispuestas a
cooperar trabajaran en conjunto mas efectivamente si saben qué parte les
corresponde desempefiar en una operacion en equipo y conocen la relacion
entre si de sus funciones. Esto se aplica por igual a las empresas privadas u
organismos gubernamentales que a un equipo de fatbol o a una orquesta

sinfénica.

Para que una funcion organizacional pueda existir y poseer significado para
los individuos, debe constar de: 1) objetivos verificables; 2) una idea clara de

los principales deberes o actividades implicados, y 3) un area discrecional o

8 Koontz, Harold y Heinz Weihrich. 1998.
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de autoridad precisa para que la persona que ejerza una funcion
determinada sepa qué puede hacer para cumplir las metas. Ademas, para el
eficaz desempenfio de una funcidén se debe tomar en cuenta el suministro de
la informaciéon necesaria y de otros instrumentos indispensables para su

ejercicio.

En este sentido, la organizacion consiste en 1) la identificaciéon y clasificacion
de las actividades requeridas, 2) la agrupacion de las actividades necesarias
para el cumplimiento de los objetivos, 3) la asignacion de cada grupo de
actividades a un administrador dotado de la autoridad (delegacién) necesaria
para supervisarlo y 4) la estipulacion de coordinacion horizontal (en un
mismo o similar nivel organizacional) y vertical (entre las oficinas generales,

una division y un departamento, por ejemplo) en la estructura organizacional.

Una estructura organizacional debe diseflarse para determinar quién
realizard cudales tareas y quién sera responsable de qué resultados; para
eliminar los obstaculos al desempefio que resultan de la confusion e
incertidumbre respecto de la asignacion de actividades, y para tender redes
de toma de decisiones y comunicacién que respondan y sirvan de apoyo a
los objetivos empresariales.

Para entender mas respecto de las organizaciones es necesario aclarar que
es posible distinguir en ellas dos clasificaciones, las cuales Koontz y Weihrich
(1998) , y numerosos otros autores definen como:

Organizacion formal. Se entiende por organizacion formal la estructura
intencional de funciones de una empresa formalmente organizada. Para
proceder correctamente a la organizacion, un administrador debe generar
una estructura que ofrezca las mejores condiciones para la contribucion

eficaz del desempefio individual, tanto presente como futuro, a las metas
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grupales, para cumplir con lo anterior procurara establecer una estructura
organizacional que permita la co-existencia de una organizaciéon formal y otra

informal.

La organizacion formal debe ser flexible; Debe dar lugar a Ia
discrecionalidad, la ventajosa utilizacion del talento creativo y el
reconocimiento de los gustos y capacidades individuales en las
organizaciones mas formales. No obstante, en una situacién grupal los
esfuerzos individuales deben canalizarse hacia metas grupales vy

organizacionales.

Organizacion informal. La organizacion informal puede ser una red de
relaciones personales y sociales no establecida ni requerida por la
organizacion formal pero que surge espontaneamente de la asociacion entre
si de las personas. De este modo, son organizaciones informales (relaciones
que no aparecen en un organigrama) el grupo que trabaja en los talleres, el
personal del sexto piso, el equipo que se reune a jugar a las cartas los
viernes por la noche y los asiduos al café matutino ya sea en el casino de la

empresa o en el café del centro de la ciudad.

4) La Légica de la organizacion

Cuando se pretende comprender mejor el funcionamiento de las
organizaciones es aconsejable asumir el enfoque sistémico que Koontz y
Weihrich (1998), de manera encontrar una légica fundamental del por qué las
organizaciones “se organizan”. Las letras “a” y “b” forman parte del proceso
de planeacién; desde la “c” hasta la letra “g” estan identificadas las

actividades de organizacién. Los pasos son:
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a. Establecimiento de los objetivos de la empresa.

b. Formulacién de los objetivos, politicas y planes de apoyo.

d. Identificacion, andlisis y clasificacion de las actividades necesarias
para cumplir con esos objetivos.

e. Agrupacion de esas actividades de acuerdo con los recursos humanos
y materiales disponibles y con la mejor manera de utilizarlos dadas las
circunstancias.

f. Delegacion al responsable de cada grupo de la autoridad necesaria
para el desempefio de las actividades.

g. Enlace horizontal y vertical de los grupos entre si, por medio de

relaciones de autoridad y flujos de informacion.

Lo anterior no implica una extrema especializacion laboral, la que en muchos
casos resta interés al trabajo y lo vuelve tedioso e indebidamente restrictivo.
Asegurar que las tareas deben ser especificas no equivale a decir que deban
ser limitadas y mecéanicas. En general, no debe olvidarse que existen
muchas maneras de organizarse y que en la aplicacion de la teoria
estructural de la organizacion se debe tomar en cuenta cada situacion. Por
ejemplo: La estructura funcional (por departamentos) asigna a las personas
con habilidades similares a un departamento, como pueden ser contabilidad
o marketing. Es muy eficiente porque permite a los empleados hacer tareas
especializadas. El enfoque divisional organiza a los empleados en unidades
basadas en productos, servicios 0 mercados comunes; Mejora la
coordinacion entre las diferentes funciones del negocio y permite prestar un
servicio mas rapido a los clientes. El enfoque matricial combina la eficiencia
del enfoque funcional con la flexibilidad y capacidad de respuesta al cambio
del enfoque divisional. El enfoque matricial facilita en gran medida comenzar
con proyectos y aventuras, y emplea eficientemente los talentos de los

especialistas escasos.
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Unidad estratégica de negocios

En distintas empresas ultimamente se ha utilizado un medio organizacional
conocido como unidad estratégica de negocios. Koontz y Weihrich (1998) las
definen como pequefias empresas en si mismas, establecidas como
unidades de una gran compafiia para la promocion y manejo de cierto
producto o linea de producto como si se tratara de una actividad empresarial
independiente. Una de las primeras compafias en hacer uso de este recurso
organizacional fue General Electric Company. Esta unidad de organizacion
especial fue introducida en este caso para asegurar que cada uno de los
cientos de productos o lineas de productos ofrecidos por la compaiia
recibiera la misma atencion que recibiria si lo desarrollara, produjera y
comercializara una comparfia independiente. Cada Unidad Estratégica de
Negocios debe tener un administrador (habitualmente un “administrador de
negocios”) responsable de la conduccién y promocion del producto desde el
laboratorio de investigacion y a todo lo largo de la ingenieria del producto,
investigacion de mercado, produccion, comercializacion, y responsable
también de su rentabilidad. De este modo, una Unidad Estratégica de
Negocios debe ser dotada de mision y metas propias, en tanto que, apoyado
por personal de tiempo completo o parcial (miembros de otros departamentos
parcialmente asignados a ella), su administrador debe desarrollar e

instrumentar planes estratégicos y operativos para el producto.

El mayor beneficio de la creaciébn de una organizacién de tipo de Unidad
Estratégica de Negocios es la seguridad de que un producto de una gran
compafiia no se “perdera” entre sus otros productos (usualmente con
mayores ventas y utilidades). Se intenta llevar una estrategia, un
procedimiento organizacional para la preservacion de la atencion e impulso

empresarial propios de las pequefias empresas. Constituyéndose también en
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un medio excelente para la promocién del animo de empresario, a menudo

ausente en las grandes compaifiias.

5) Algunos errores de organizacion

A pesar de lo obvio que resulta indicar que las distintas formas de
organizacion se establecen de manera de poder ejecutar ordenadamente
determinados emprendimientos, es necesario, a su vez, coincidir en la
persistencia de ciertos errores de organizacién en algunas empresas, lo que
resulta ser un ejemplo de las grandes dificultades que enfrenta la
administracion en general y los administradores en particular. Koontz y
Weihrich (1998) aconsejan atender a los siguientes errores en la

administracion:

a. Planeacion inadecuada.

No es raro encontrar empresas que conservan una estructura organizacional
tradicional a pesar de haber efectuado cambios mucho tiempo atras en sus
planes y objetivos y de enfrentar nuevas condiciones externas. Existen, por
ejemplo, compafias que conservan una estructura organizacional funcional
aun cuando la agrupacion de productos y la necesidad de una
responsabilidad integrada y descentralizada sobre los beneficios demandan

divisiones de productos descentralizadas.

b. Relaciones confusas.

La falta de claridad en las relaciones organizacionales da lugar a fricciones,
politiqueria e ineficiencias. Dada la decisiva importancia tanto de la autoridad
como de la responsabilidad, la confusién respecto de ellas significa
desconocimiento de las funciones que les corresponde desempefiar a los

miembros del equipo de la empresa.
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C. Renuencia a delegar autoridad y facultar al personal.

Una de las quejas mas comunes en las organizaciones es que Sus
administradores se resisten a transferir la toma de decisiones a lo niveles
inferiores. Para el “empowerment” o facultamiento eficaz de empleados y
equipos es preciso que los administradores estén dispuestos a ceder y a

otorgar a individuos y equipos la autoridad de decision.

d. Desequilibrio en la delegacién de autoridad.

Otro error de la organizacién es la incapacidad de mantener una delegacion
equilibrada. En otras palabras, en su afan de descentralizar algunos
administradores llegan demasiado lejos en la transferencia de la toma de
decisiones a los niveles inferiores de la organizacion. Esta transferencia
puede llegar al fondo mismo de la estructura y dar lugar de esta manera al
desarrollo de un sistema de satélites organizacionales independientes. Los
gerentes de alto nivel deben entonces, retener cierta autoridad,
particularmente sobre decisiones con efectos en toda la compaiiia, y
suficiente al menos para revisar los planes desempefio de sus subordinados.
No deben olvidar que es imposible que deleguen ciertas clases de autoridad.
Tampoco deben dejar de lado el hecho de mantener la autoridad suficiente
para garantizar que la autoridad que delegan a un subordinado sea usada en

forma correcta y para los propésitos previstos.

e. Confusién de lineas de autoridad con lineas de informacion.

A menos que la informacién sea confidencial, no hay razén para que las
lineas de informacion sigan las lineas de autoridad. Lo anterior significa que
los empleados de todos los niveles de la organizacion deben tener amplio

acceso a la informacion pertinente.
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f. Conceder autoridad sin exigir responsabilidad.

La delegacion de autoridad nos es delegacion de la responsabilidad; los
superiores no dejan de ser responsables del adecuado ejercicio de la
autoridad por parte de sus subordinados. Sin embargo, todos aquellos a
quienes se delega autoridad deben estar dispuestos a que se les haga

responsable de sus acciones.

g. Atribuir responsabilidad a quien carece de autoridad.

Una de las quejas mas comunes de los subordinados es que sus superiores
los hacen responsables de resultados sobre cuyo cumplimiento no han
recibido ninguna autoridad. Es frecuente que los administradores atribuyan a
sus subordinados la responsabilidad de resultados que éstos en realidad no
estdn en condiciones de obtener. Esto no ocurre cuando las lineas de
organizaciéon y los deberes se establecen con toda claridad, pero es comdn

en casos de ambigiedad o confusién en una estructura de funciones.

h. Subordinacién y autoridad funcional multiples.

El principal riesgo de la autoridad funcional desmedida es la fragmentacion
de la unidad de mando. Lo anterior significa encontrar numerosos
administradores frustrados, especialmente en los niveles inferiores, los que
sienten sobre ellos el efecto de un sinnumero de modalidades de autoridad

funcional.

i Sobre vy subordinacion.

La sobreorganizacion suele ser producto de la incapacidad para poner en
practica la idea de que la estructura de una empresa se reduce sencillamente
a un sistema para hacer posible el eficiente desempefio de la gente. Los

administradores que complican indebidamente la estructura al incurrir en la
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creacion de demasiados niveles ignoran el hecho de que la eficiencia

demanda de ellos la supervisién de tantos subordinados como sea posible.

Distanciar a un administrador de sus subordinados, al aplicar niveles
intermedios de asistentes (gerentes asistentes o subgerentes, por ejemplo),
produce tanta confusién acerca de quién es realmente el superior que, en
conclusion, esta practica debe seguirse con todo cuidado y lo menos posible.
Es por ello que en la actualidad se busca que las estructuras
organizacionales sean lo mas planas posibles; lo anterior conlleva a la
existencia de una menor cantidad de niveles jerarquicos y a un mejor

entendimiento entre las personas.

Chiavenato (2004), por su parte, reconoce que es posible encontrar errores
en las organizaciones en los ambitos de: la vision, la misién y en los

objetivos globales.

La vision representa la imagen que la organizacion tiene de si misma y de
su futuro. Es el esfuerzo de verse a si misma en el espacio y en el tiempo.
Por lo general, la vision dirige mas hacia lo que la organizacién pretende ser,
que a lo que realmente es. Desde esta perspectiva, las organizaciones se
enfocan a un proyecto de lo que querrian ser en un plazo determinado y en
el camino que pretenden tomar para llegar ahi. El término visién suele ser
empleado para describir un claro sentido de futuro y la comprension de las
acciones necesarias para convertirlo, rdpidamente, en un éxito. La vision

representa el destino que se pretende transformar en realidad.

Asi, la vision pretende establecer una identidad comun, en lo que se refiere a
los propdsitos de la organizacion, con el fin de orientar el comportamiento de
los miembros respecto al futuro que desea construir. En los negocios, la falta

de una vision es muy perjudicial, porque desorienta a la organizacion y a sus
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miembros respecto a cuales son sus prioridades en un ambiente demasiado
cambiante y competitivo. La vision solo se puede dar cuando todas las
personas de la organizacion, y no sélo unos cuantos miembros, trabajan en
conjunto y consonancia para que esto realmente ocurra. Como decia Joel
Arthur Barrer: “La vision sin accion no pasa de ser un suefio. La accion sin

vision es soélo un pasatiempo. La visién con accion puede cambiar el mundo”.

En la mision de la organizacién. El disefio es el recurso mediante el cual la
organizacion se estructura con el fin de desarrollar su actividad central y sus
negocios, y alcanzar sus objetivos. Para entender el disefio organizacional,
primero es necesario conocer el papel que desempefia en la organizacién.
Es decir, es importante conocer la mision, la vision y los objetivos de la
organizacion, asi como los factores criticos para su éxito. En realidad, el
disefio organizacional es un instrumento que le sirve para cumplir su mision y
para alcanzar sus objetivos estratégicos. La mision, la vision y los objetivos

indican cual debe ser el disefio organizacional.

La misién no se debe limitar sélo a los productos, servicios o procesos de la
organizacién; debe ser lago mas que un conjunto de operaciones. La mision

representa la razén de ser de la organizacion.

Cuando la mision esta definida, y se presenta por escrito, permite comunicar
a los socios o asociados la razén de su existencia y, para las personas,
funciona como si fuera un titular de peridédico. Esto les permite saber
exactamente como contribuir a alcanzar la mision de la organizacion. La

definicion de la mision permite esclarecer:
a. El proposito fundamental de la empresa.

b. El papel de la organizacion en la sociedad y como colaborara con ella.

c. Las necesidades basicas que deben cubrir la empresa.
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d. ¢Quién es el cliente y cuales son los sectores del mercado que se
propone atender?

e. Las competencias que la organizacion pretende crear o desarrollar.

f. Los compromisos, los valores y las creencias fundamentales de la

empresa.

En los objetivos globales. Los objetivos son un concepto comun en nuestra
sociedad. Un objetivo es un estado futuro que se desea y que se pretende
convertir en realidad. En la practica, los objetivos son resultados especificos
que se pretenden alcanzar dentro de un plazo determinado. Asi como la
mision define la actividad central de la organizacién y la visidbn proporciona
una imagen de lo que ésta quiere ser, los objetivos establecen los resultados

concretos que la organizacion desea alcanzar en un plazo especifico.

Los objetivos de la organizacibn no siempre son congruentes con los
objetivos individuales de las personas que trabajan en ella. Cuando las
personas ingresan en la organizacion persiguen sus propios objetivos
individuales; es decir, ocupar un puesto, ganar un salario, recibir
prestaciones sociales, conquistar estatus en la organizacion. Sin embargo,
las organizaciones exigen que cada persona contribuya para alcanzar sus
objetivos; es decir, la productividad, la rentabilidad, la reduccion de costos, la
calidad y la competitividad. Asi, las personas afrontan el dilema de hacia
donde dirigirse. ¢ Rumbo a sus propios objetivos o rumbo a los objetivos de la
organizacion? Casi siempre, los objetivos de una parte se realizan a costa de
la posibilidad de realizar los objetivos de la otra. Cuando prevalece la
estrategia de ganar/perder, una parte siempre tiene ventaja sobre la otra. Lo
importante es definir una estrategia de tipo ganar/ganar, donde las dos
partes ganen. En otras palabras, cuando se alcanza un objetivo de la

organizacion, éste también debe beneficiar a las personas de modo que ellas
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también puedan alcanzar sus propios objetivos. No se debe caer entonces

en el planteamiento de objetivos poco convincentes.

6) Cultura organizacional

Asi como cada pais tiene su propia cultura, las organizaciones se
caracterizan por tener culturas organizacionales propias y especificas. Cada
organizacion tiene una cultura organizacional o cultura corporativa. El primer
paso para conocer a una organizacion es conocer su cultura. Formar parte
de una organizacién significa asimilar su cultura. Vivir en una organizacion,
trabajar en ella, participar en sus actividades, desarrollar una carrera en ella
es participar intimamente de su cultura organizacional. La forma en que las
personas interactian en una organizacion, las actitudes predominantes, los
supuestos fundamentales, las aspiraciones y los asuntos relevantes en las
interacciones entre los miembros forman parte de la cultura de la

organizacion.

¢Qué es la cultura organizacional?

Hay un acuerdo general en que la cultura organizacional es un sistema de
significados compartido por los miembros de una organizacion que la
distinguen de otras. Si se examina con atencion, este sistema es un conjunto
de caracteristicas basicas que valora la organizacion. Segun Chiavenato
(2004), de las investigaciones se desprende que hay siete caracteristicas
basicas que, en conjunto, captan la esencia de la cultura de una

organizacion.

a. Innovacion y correr riesgos: Grado en que se alienta a los empleados

para que sean innovadores y corran riesgos.

50



b. Minuciosidad: Grado en que se espera que los empleados muestren
exactitud, capacidad de andlisis y atencién a los detalles.

C. Orientaciéon a los resultados: Grado en que la gerencia se centra en
los resultados mas que en las técnicas y procedimientos para conseguirlo.

d. Orientacion a las personas: Grado en que las decisiones de la
gerencia toman en cuenta el efecto de los resultados en los integrantes de la
organizacion.

e. Orientacion a los equipos: Grado en que las actividades laborales se
organizan en equipos mas que individualmente.

f. Agresividad: Grado en que las personas son osadas y competitivas,
antes que despreocupadas.

g. Estabilidad: Grado en que en las actividades de la organizacion

mantienen el estado de las cosas, en lugar de crecer.

Todas estas caracteristicas se presentan en un continuo de bajo a alto. Por
tanto, evaluar la organizacion en estas siete caracteristicas pinta un cuadro
realista de su cultura. Esta imagen es la base de los sentimientos de
comprension compartida que tienen los miembros en cuanto a la
organizacién, de cémo se hacen las cosas y de como se supone que los

integrantes deben comportarse.

¢ Tienen las organizaciones una cultura uniforme?

La cultura organizacional representa una percepcion comun de los
integrantes. Esto se hizo explicito cuando el mismo Chiavenato (2004) define
cultura como un sistema de significados compartidos. Por tanto,
esperariamos que individuos de diferentes origenes o niveles distintos de la

organizacion la describieran con palabras semejantes.
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El reconocimiento de que la cultura organizacional tiene propiedades
comunes no significa que no haya subculturas. Casi todas las organizaciones

grandes tienen una cultura dominante y numerosas subculturas.

Una cultura dominante expresa los valores centrales que comparten la
mayoria de los miembros de la organizacion. Cuando hablamos de la cultura
de una organizacién, nos referimos a su cultura dominante. Es esta vision
amplia de la cultura la que da a la organizacion su personalidad distintiva. En
las organizaciones grandes aparecen subculturas que reflejan problemas,
situaciones o0 experiencias que enfrentan todos los miembros. Las
subculturas estan definidas por la division de departamentos y la separacion
geografica. Por ejemplo, el departamento de compras puede tener una
subcultura que solo comparten los miembros de ese departamento y que
incluiria los valores centrales de la cultura dominante mas los valores propios
de los miembros de ese departamento de compras. Del mismo modo, una
oficina 0 unidad de la organizacién que esté en un sitio distinto de la sede de
las principales operaciones puede adoptar una personalidad distinta. De
nuevo, conserva los valores centrales, pero modificados para dar cuenta de

su situacion distintiva como unidad separada.

Si las organizaciones no tuvieran una cultura dominante y estuvieran
compuestas Unicamente por numerosas subculturas, el valor de una cultura
organizacional como variable independiente seria notablemente menor
porque no habria una interpretacion uniforme de los que representa un
comportamiento apropiado o inapropiado. Es el aspecto de los “significados
compartidos” de la cultura lo que la hace un mecanismo tan poderoso para

encauzar y conformar la conducta.
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Culturas fuertes y culturas débiles

Segun Chiavenato (2004), se ha vuelto habitual distinguir entre culturas
fuertes y débiles. El razonamiento es que las culturas fuertes tienen un
impacto mayor en los empleados y se relacionan mas directamente con la

disminucioén de la rotacion.

En una cultura fuerte, los valores centrales de la organizacion son sostenidos
con firmeza y son muy compartidos. Cuantos mas integrantes acepten los
valores centrales y cuanto mas se comprometan con ellos, mas fuerte sera la
cultura. De acuerdo con esta definicion, una cultura fuerte tendrd una gran
influencia en el comportamiento de sus miembros porque el grado y la
intensidad con que se compartan los valores, genera un ambiente interno de
mucho control de la conducta. Por ejemplo, la empresa Nordstrom, con sede
en Seattle, tiene una de las culturas de servicio mas fuertes del sector de las
ventas al detalle en el mundo. Los empleados de Nordstrom saben sin lugar
a dudas qué se espera de ellos y estas expectativas orientan en gran medida

Su comportamiento.

Una cultura fuerte manifiesta un acuerdo extenso entre los miembros sobre lo
que significa la organizacion. Esta unanimidad de fines estimula la cohesion,
la lealtad y el compromiso con la empresa, y estas cualidades aminoran la

propensiéon de los empleados a dejarla.

Por definicion, la cultura es escurridiza, intangible, implicita y dada por
hecho. Pero todas las organizaciones generan un conjunto basico de
premisas, entendidos y reglas tacitas que rigen la conducta cotidiana en al
interior de ellas. Hasta que los recién llegados aprenden las reglas, no son

aceptados como miembros con derechos plenos de la organizacion. Las
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transgresiones a las reglas de parte de los directivos o de los empleados de
atencion al publico culminan es una desaprobacién universal y castigos
enérgicos. Respetar las reglas se convierte en la base fundamental de las

recompensas y los ascensos.

El papel de la cultura como influencia en el comportamiento de los
empleados tiene una importancia creciente en el mundo laboral actual. A
medida que las organizaciones ensanchan los tramos de control, achatan las
estructuras, forman equipos, disminuyen la formalizacion y facultan a los
empleados, los significados compartidos que proporciona una cultura

garantizan que todos apunten a la misma direccién.

Caracteristicas de las culturas exitosas’

La cultura tiene fuertes repercusiones en el desempefio de las
organizaciones. Kotter y Heskett (1999) realizaron una investigacion para
encontrar los factores que determinan las culturas de las organizaciones y
que las llevan al éxito. Comprobaron que las organizaciones exitosas no solo
adoptan culturas flexibles sino, sobre todo, son tan sensibles como para dar
cabida a las diferencias sociales y culturales de sus socios o asociados,
principalmente cuando actian en términos globales y competitivos
extendiéndose por diversos lugares del mundo. Por otra parte, el hecho de
participar en varias organizaciones al mismo tiempo hace que las personas
también se vuelvan flexibles y sensibles para poder trabajar, ensefar,
asesorar, consultar, comprar, habitar, comer, vestir, viajar, etc. Las personas
se deben integrar a las distintas culturas organizacionales para poder tener

éxito.

Algunas organizaciones son conocidas por la excelencia de los productos y

servicios que ostentan su marca. Otras, son conocidas por sus lujosas

4 Chiavenato, Idalberto. 2004.
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instalaciones fisicas. Sin embargo, lo que realmente distingue a una
organizacion es su personalidad y su forma de vivir y de comportarse, su
mentalidad, su esencia, es decir, su cultura organizacional. Algunas
organizaciones ostentan una fuerte cultura corporativa que, con su propia
identidad, las hace famosas en todo el mundo, como Hewlett Packard, 3M,

IBM y General Motors, entre muchas otras.

Fitz-Enz (1997) describe las organizaciones exitosas y sefala que se

distinguen por emplear las siguientes ocho practicas:

a. Fijan un valor equilibrado. Las organizaciones exitosas alcanzan,

simultaneamente, varios objetivos equilibrados.

b. Compromiso con una estrategia basica y esencial. Las organizaciones
exitosas desarrollan una estrategia bien definida y concentran todos sus
esfuerzos en la debida aplicacién de ésta.

C. Estrecha relacion entre la estrategia y el sistema cultural. Las
organizaciones exitosas tienen una cultura corporativa fuerte y bien

delineada.

d. Comunicacion masiva de doble via. Las organizaciones exitosas

tienen sistemas de comunicacion activos y bien desarrollados.
e. Relacion de socios y asociados. Las organizaciones excepcionales
tratan a todas las instancias con las que interactian en forma cohesionada e

integrada.

f. Colaboracion de funciones. Las organizaciones exitosas estan

fundadas en mecanismos de colaboracién y cooperacion.
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g. Innovacion y riesgo. Las organizaciones exitosas se enfocan en la

innovacion y la creatividad.

h. Estas organizaciones nunca estan satisfechas, siempre estan tratando
de mejorar y perfeccionarse, y nunca se sienten complacidas con los

resultados que han alcanzado.

7) Socializacién organizacional®

Cuando los miembros nuevos ingresan en la organizacion, el proceso de
socializacion organizacional les ayuda a integrarse a sus papeles, es decir,
se produce una interaccion entre un sistema social y los nuevos miembros
gue integran en ella. Dicho proceso implica que el miembro nuevo pierda,
hasta cierto punto, su individualidad. ElI proceso de socializacién
organizacional constituye un conjunto de procesos que permiten que el
miembro nuevo aprenda el sistema de valores, las normas y los patrones de
comportamiento requeridos por la organizacion con el fin de que se pueda
adaptar correctamente a ella. Este aprendizaje especifico es el precio que

paga el nuevo miembro por pertenecer a la organizacion.

En general, los valores, las normas y los patrones de comportamiento que

deben ser aprendidos por medio de la socializacion organizacional son:

a. Mision, vision, valores y objetivos basicos de la organizacion.

b. Medios preferidos para alcanzar los objetivos.

5 Chiavenato, Idalberto. 2004.
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C. Responsabilidades basicas de cada miembro en el papel que se le ha
asignado en la organizacion. El papel o funcién representa un conjunto de
actividades y comportamientos que se solicitan a un individuo que ocupa
determinado puesto en una organizacion. En realidad, cabe decir que la

organizacion es un sistema de funciones.

d. Patrones de comportamiento requeridos para desempefar

eficazmente la funcion.

e. Conjunto de reglas o principios que aseguran que se mantendra la

identidad y la integridad de la organizacion.

El nuevo miembro tendra que aprender estos valores, normas y patrones de
comportamiento en la medida de socializacién que exija la organizacion. A
veces, la socializacion organizacional impone una fase destructiva con el fin
de eliminar los valores y los patrones de comportamiento que el nuevo
miembro ha aprendido previamente en otras organizaciones. Otras veces, el
proceso de socializacion tan sélo entrafia la reafirmacion de algunas normas,
con el transcurso del tiempo, por medio de los diversos canales de
comunicacién que existen en la organizacion y de instrucciones directas

recibidas de los supervisores e instructores.

8) Comportamiento organizacional®

El Comportamiento Organizacional es un campo de estudio en el que se
investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen en la
conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos

conocimientos a la mejora de la eficacia de tales organizaciones.

6 Chiavenato, Idalberto.2004.

S7



El Comportamiento Organizacional es un campo de estudio. Esta declaracién
significa que es una especialidad delimitada y con un conjunto comun de
conocimientos. ¢Qué estudia? Estudia tres determinantes del
comportamiento en las organizaciones: individuos, grupos Yy estructura.
Ademas el Comportamiento Organizacional aplica el conocimiento obtenido
acerca de los individuos, los grupos y el efecto de la estructura en la

conducta, con el fin de que las organizaciones funcionen mejor.

Para resumir la definicion, Chiavenato(2004) dice que el Comportamiento
Organizacional se encarga del estudio de lo que la gente hace y deja de
hacer en una organizacién y como éste repercute en el desempefio global de
ella. Como este campo del estudio socioldgico se interesa particularmente en
las situaciones que involucran al empleo, no es de sorprender que se
destaque el comportamiento en lo que se refiere al trabajo, puestos,

ausentismo, rotacion, productividad, desempefio humano y administracion.

El Comportamiento Organizacional esta basado, principalmente, en estudios
y andlisis trabajados por psicélogos. Es un campo que se refiere al
comportamiento individual, es decir, a temas como la personalidad, las
actitudes, la percepcion, el aprendizaje y la motivacién. Ademas, se refiere al
comportamiento del grupo e incluye temas como las normas, los roles, la
construccion de equipos y el conflicto; en este sentido, se basa en las
contribuciones hechas por sociélogos y psicélogos sociales. Sin embargo, no
podemos entender el comportamiento de un grupo de personas tan solo con
la suma de las acciones de individuos que acttan solos. EI comportamiento
del grupo y el individual son diferentes. Esta caracteristica se observa con
mas claridad en casos extremos, por ejemplo, en el caso de una pandilla
callejera que ataca a ciudadanos inocentes. Cuando los miembros de la

pandilla actian solos, rara vez se comportan de esta manera. En la
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organizacion, las personas, no actian solo como individuos, sino también
como miembro de los grupos. Por lo tanto, debemos estudiar el

comportamiento desde esos dos angulos.

Ciertamente hay diferencias entre los individuos. Puestas las personas en
situaciones semejantes, no actlan exactamente igual. Sin embargo en la
conducta de todos los individuos hay rasgos basicos comunes que cabe
identificar y modificar para reflejar las diferencias individuales.

Modelo de comportamiento organizacional

Segun Chiavenato (2004) el Modelo de Comportamiento Organizacional
permite representar la realidad de manera mas simple e inteligible. Para
comprender  sistematicamente el Comportamiento  Organizacional
emplearemos un modelo que incluye tres niveles de analisis: el individual, el
grupal y el organizacional. A medida que pasamos del nivel individual al nivel
organizacional, vamos sumando niveles hasta que conseguimos
integramente el comportamiento en las organizaciones. Estos tres niveles
son como los bloques de construccién, es decir, cada nivel es construido
sobre el anterior. El concepto de grupo se deriva del nivel basico del
individuo y el modelo va sobreponiéndose a las limitaciones estructurales de
los niveles del individuo y del grupo, hasta llegar al nivel de comportamiento

organizacional.

Los tres niveles caracterizan tres variables independientes, que son las
principales determinantes de las variables dependientes. Asi, las variables
independientes estan situadas en los niveles del sistema organizacional, del

grupo y del individuo.
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a. Variables en el ambito del sistema organizacional: EI Comportamiento
Organizacional alcanza su nivel mas alto de sofisticacion cuando sumamos la
estructura formal al conocimiento del comportamiento de los individuos y de
los grupos. Asi como los grupos son mas que la suma de sus miembros
individuales, la organizacion también es mas que la suma de los grupos o
unidades que la componen. ElI disefio organizacional, la cultura
organizacional, los procesos de trabajo, las funciones, las politicas, y las
practicas para administrar a las personas de la organizacion, como son el
proceso de reclutamiento y seleccion, los programas de entrenamiento, los
métodos de evaluacion del desempefio, etc., tienen un fuerte impacto en las

variables dependientes.

b. Variables en el ambito grupal: EI comportamiento de las personas no
es igual si trabajan solas o en grupos. EI comportamiento del grupo es mas
qgue la suma de las acciones de los individuos que forman parte de él. El
paso siguiente para comprender el Comportamiento Organizacional es el

estudio del complemento individual en el grupo.

C. Variables en el ambito individual: Las organizaciones para poder
funcionar, dependen de las personas. Estas ingresan en la organizacion con
determinadas caracteristicas personales e individuales que van a influir en su
comportamiento en el trabajo, por ejemplo: caracteristicas personales,
formacién y capacitacion, valores, actitudes, personalidad y emociones. Los
esfuerzos de la administracibn no pueden alterar mucho estas
caracteristicas. Ademas, existen otras caracteristicas individuales que afecta
el comportamiento de las personas, como la percepcion, la toma individual

de decisiones, el aprendizaje y la motivacion.
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El Imperio de la colaboracion’

“Los grandes esfuerzos grupales no tienen por qué ser milagrosos o fortuitos.
Un ambiente diseflado para producir transacciones abundantes y baratas
desata colaboraciones que atraviesan las barreras organizacionales.

Las empresas que estén cimentando una colaboracion de alto desemperio,

deberian seguir estos principios:

a. Despliegue una tecnologia de colaboracion impregnante. Manténgalo
simple y abierto: “pequefios trozos unidos sin apretar”, segun la agradable
frase de David Weinberger, coautor de “Cluetrain Manifesto”. Las
herramientas deberian trabajar juntas a través de estdndares comunes y ser
tan compatibles como sea posible. Piense en opciones, no en integracion; en

adaptabilidad, no en eficiencia estatica.

b. Mantenga el trabajo visible. A menos que exista una buena razon para
no hacerlo deje que todos vean el verdadero trabajo de los otros. Deje que
las personas aprendan a filtrar y a clasificar por si mismas. No haga
abstracciones, no resuma ni encause. El alimento no procesado es bueno.

Pdngalo al alcance de todos.

C. Construya comunidades de confianza. Cuando las personas se tienen
confianza, es probable que colaboren libre y productivamente. Cuando las
personas confian en sus organizaciones, es mas probable que rindan ahora,
anticipando recompensas futuras. Y cuando las organizaciones se tienen
confianza, es mas probable que compartan propiedad intelectual sin atorarse

en asuntos legales.

" Evans, Philip, y Bob Wolf.2005.
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d. Piense de manera modular. La reingenieria era cosa de pensamiento
lineal: el manejo del proceso extremo a extremo, en vez de funciones
discretas. Esa aproximacion a las cosas promueve la eficiencia enfocada,
pero inhibe la variedad y la adaptabilidad. La modularidad es lo inverso: el
sacrificio de la eficiencia estatica a cambio del valor recombinante de las
opciones. Piense en equipos asi como en procesos modulares. Mientras mas

finos, mejor.

e. Estimule a los equipos. Celebre los sacrificios hechos por los equipos en
bien de todo el negocio, incluyendo a clientes y proveedores. Desmonte los
indicadores de desempefio y las recompensas individualizadas que hacen
que las personas se enfrenten entre si. Las transacciones baratas entre
muchos alimentan mas innovacion que los incentivos caros en provecho de

unos pocos. Recompense al grupo, y el grupo lo recompensara a usted “.

Empowerment (facultamiento)®

Empowerment significa que los empleados, administradores o equipos de
todos los niveles de la organizacion tienen el poder de tomar decisiones sin
tener que requerir la autorizacién de sus superiores. La idea en la que se
basa el empowerment es que quienes se hallan directamente relacionados
con una tarea, son los mas indicados para tomar una decision al respecto, en

el entendido de que poseen las aptitudes requeridas para ello.

Entre las razones del interés en el empowerment estan la necesidad de
responder rapidamente a las demandas y expectativas de los clientes y la
exigencia de mayor autonomia de parte de una fuerza de trabajo cada vez
mejor preparada. El empowerment de los subordinados significa que los

superiores tienen que compartir su autoridad y poder con los subordinados,

8 Koontz, Harold y Heinz Weihrich. 1998.
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los empleados y equipos , y que deberan aceptar la responsabilidad de sus
acciones y tareas. Lo anterior supone que el poder debe ser igual a la
responsabilidad asignada, no importando si este recae en los empleados, por
el contrario, esta confianza en la asignacién de “cuotas de poder” produce en
ellos una sensacion de realizacion, autoestima y confianza que se traducira,
invariablemente, en una sensacion de pertenencia hacia la organizacion,

dificilmente lograda con otros factores de motivacion organizacional.

Revitalizacién de una organizacion®

Las organizaciones crean el ambiente desde donde emergeran las distintas
formas de trabajo grupal, por este motivo, se hace necesario en ellas,
permanentemente, revisar y redisefiar sus procesos; ello permitira replantear,
tantas veces sea necesario, las actividades conducentes al logro de los
objetivos. Se ajustaran funciones y roles, se podra reasignar tareas, incluso,
es probable que también haya que adaptar la estructura organizacional, de
manera de poder permitir, gracias a una adecuada estructura y clima, la
proliferacion de formas de trabajo asociativas entre las personas de distintas
funciones operativas dentro de una misma empresa. Este replanteamiento
organizacional permitird mantener siempre fresca y dispuesta a las empresas

y a las personas que la integran.

Planificacion Ejecucion Control de
»|  Organizacion > Direccion > Gestion
Replanteamiento Retroalimentacion

A
4

® Desarrollo y disefio de Geovanna Bolafio y Esteban Tafra.
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CAPITULO II: LIDERAZGO

Entre mas permitan, una estructura organizacional y la delegacién de
autoridad, que los administradores disefien y conserven condiciones
propicias para el alto desempefio, mas contribuiran aquellas a favor de las

habilidades de liderazgo de los administradores.

Puesto que la capacidad administrativa depende en gran medida de la
calidad del liderazgo que ejercen quienes ocupan puestos gerenciales, es
importante que la estructura organizacional cumpla la parte que le
corresponde en la creacién de una situacion en la que los administradores
puedan conducir mas eficazmente a sus subordinados. En este sentido, la
organizaciéon es una técnica de promocion del liderazgo. Si la asignacion de
autoridad y las disposiciones estructurales crean una situacion en la que los
jefes de departamento tiendan a ser considerados como lideres y en la que
su labor de liderazgo se vea favorecida, la estructuracion de una

organizaciéon habra cumplido una de sus tareas esenciales.
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1. LIDERAZGO

Segun Gibson, Ivancevich y Donnelly (2003), es evidente la importancia de
los lideres para el bienestar y la efectividad de los esfuerzos acometidos por
grupos de individuos, quienes por si solos no podrian lograr los propdsitos
que pretenden. Debido a la importancia de los lideres en la sociedad, ellos
han sido objeto de incontables estudios, novelas, historias e ilustraciones,
todo, intentando decir algo acerca de lo que los lideres hacen, de lo que es el
liderazgo e inclusive de como ser un lider. A pesar de lo anterior, inclusive
después de miles de estudios, los expertos carecen aun de consenso acerca
de lo que es el liderazgo y de como deberia ser analizado. Una cosa esta
clara, los lideres son individuos que influyen a otros individuos para que
éstos hagan lo que podrian no hacer ante la ausencia de la influencia de un

lider.

“Collin Powell es muy reflexivo y metddico mientras trata de provocar el
cambio en la organizacion a su cargo. Incluso, en la medida en que configura
su agenda e inicia el proceso de cambio, pasa mucho tiempo escuchando,
aprendiendo e involucrando a las personas en el proceso. Esto lo hace para
tener mas conocimiento de lo que enfrentar4. También lo hace no sélo para
mejorar la comprension de sus empleados acerca del como y el por qué del
cambio y para obtener retroalimentacién y participacion de su parte, sino
también para elevar la moral y generar confianza, lo cual crea las bases
necesarias para los cambios més ambiciosos del futuro. Aunque Powell sabe
gue molestara a las personas viendo su desempefio y con cambios en la
agenda de éstos, trabaja duro intentando crear un consenso entre agendas.
Sabe que: Un buen lider se asegura de que las personas adecuadas seran
molestadas y de que las personas que no deben ser molestadas no lo seran.
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En cada oportunidad, Powell reitera su creencia de que al final son las
personas, y no los planes, sistemas, estructuras ni presupuestos, las que
marcan la diferencia entre el éxito y el fracaso dentro de una organizacion.
Las buenas personas desarrollan las mejores ideas, ademas generan los

planes de accidn mas creativos y los implementan mejor que nadie.

No es posible atraer, retener e inspirar a estas personas sobresalientes
tratando a todos de la misma forma. Es necesario diferenciar. Esto significa
gue no so6lo se debe recompensar a quienes se desempefian mejor, también
se debe evitar consentir a los demas. Al menos en una ocasion, el oficial al
mando Powell tuvo problemas porque se tard6 demasiado en asignar
medallas y rendir honores a una buena parte de sus tropas. Es cierto que
muchos individuos habian trabajado, pero, desde el punto de vista de Powell,
no habian sobresalido.

En el campo de batalla militar, si un lider es capaz de distinguir entre el buen
desempefio y un desempefio mediocre, esa sola capacidad podria significar
la diferencia entre la victoria y la derrota. Los lideres inteligentes del sector
privado comprenden que esta distincion puede significar la diferencia entre la

victoria y la derrota de sus corporaciones.

Por eso, los Presidentes Ejecutivos (CEO, Chief Executive Officer) como
Jack Welch de GE, Scott McNealy de Sun Microsystems y Steve Ballmer de
Microsoft, nunca se arrepienten de tres cosas:. una, de ofrecer recursos y
oportunidades a todos; dos, de otorgar las mejores recompensas a los
mejores participantes, y tres, de asegurarse que las personas con

desemperio cronico pésimo sean despedidas”. (Harare, Oren.2003, 23-26)
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A. ¢Qué hace a una persona lider?

Gibson, Ivancevich, y Donnelly (2003), sostienen que el liderazgo es un tema
complejo, enraizado en la mas emocional y dura de las ciencias abstractas.
Es facil reconocer el liderazgo cuando se ve, pero dificil de analizar cuando y
cémo ocurre. Algunos atributos de liderazgo pueden ser definidos y
observados; algunos son invisibles y otros transparentes. A veces, se
entiende como una mezcla de intriga y fuerza, de lo excitante y energizante

0, de lo ambiguo y vulnerable.

Las caracteristicas primarias de los lideres perduran inmutables a través del
tiempo, lo demuestra la historia. Tanto en el presente, como en el pasado,
hay diferentes tipos de lideres: guerreros, educadores, empresarios Yy
politicos. Todas las personas han sido tocadas, en algin momento de sus
vidas, por el poder del liderazgo; algunos con su fidelidad en el potencial
humano, algunos porque irradian optimismo, porque capturan y animan la

imaginacion de las personas, revitalizan su energia y ganan su compromiso.

El liderazgo es un concepto mas restringido que el desempefio. Un gerente
en una organizacion formal es responsable y encargado de funciones tales
como la planificacion, la organizacion y el control, pero no necesariamente de
liderar. Un gerente podria estar o no comprometido con el liderazgo. Por
ejemplo, si el gerente no tiene que interactuar con otros individuos en ningun
sentido y como resultado, no tiene que influir en su conducta, ese gerente no

seria un lider de acuerdo a nuestra definicion.
Robbins (2004) reconoce que cada vez es mas frecuente que el liderazgo se

dé en el contexto de los equipos, ello, como consecuencia de la importancia

del lider como guia de los integrantes. Asi, el reto de la mayoria de los
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gerentes es aprender a ser buenos lideres de equipos (algunos son lideres
innatos; otros nunca podrian dirigir un equipo porque va en contra de su
personalidad. Son incapaces de sublimar su estilo dominante para el bien del
equipo). Tienen que aprender habilidades como la paciencia para compartir
informacion, confiar en los demas, ceder autoridad y saber cuando intervenir.
Los lideres eficaces han dominado el dificil acto de equilibrio de saber

cuando dejar solo al equipo y cuando patrticipar.

En un estudio de varias empresas que se habian reorganizado en equipos se
encontraron ciertas responsabilidades comunes que tenian que asumir todos
los lideres: dirigir, facilitar, manejar los problemas de disciplina, revisar el
desempefio del equipo y de los individuos, capacitar y tener comunicacion.
Muchas de estas responsabilidades se aplican a los gerentes en general.
Una forma mas significativa de describir el trabajo del lider de equipo es
centrarse en dos prioridades: manejar el limite exterior del equipo vy, facilitar
los procesos de equipo. A su vez, estas prioridades pueden dividirse en

cuatro funciones especificas:

Los lideres de los equipos son enlaces con unidades externas.
Los lideres de los equipos solucionan problemas.

Los lideres son administradores de conflictos.

o o o p

Los lideres son entrenadores (coaches).
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B.  Caracteristicas que identifican a los lideres™®

En un grado significativo, el factor de la aplicacion cientifica de pruebas al
personal apoya la teoria de los rasgos del liderazgo. Ademas de aplicar
pruebas en el estudio del personal, las caracteristicas de los lideres han sido
estudiadas mediante la observacion de su conducta en situaciones grupales,
mediante la eleccion de sus pares (votando), mediante la nominacién o
clasificacion por parte de observadores y mediante el analisis de datos

biograficos.

A continuacion se sefialan las caracteristicas que, segun la Teoria de los
Rasgos, (teoria que pretende identificar caracteristicas especificas del
individuo: fisicas, mentales y de personalidad) y que segun Gibson,

Ivancevich y Donnelly (2003) estan asociadas con el liderazgo;

Habilidades. Los lideres eficientes comparten ciertas habilidades vy
destrezas que los capacitan para hacer su trabajo, aunque la importancia
exacta de una habilidad particular no puede ser conocida con certeza.
Algunas de las habilidades mas importantes asociada con la efectividad del
liderazgo incluyen la habilidad de llevarse bien con la gente. Esta destreza
interpersonal incluye la capacidad de persuadir; el sentido comun y la
diplomacia. El lider eficiente debe demostrar caracteristicas adicionales a la
de sélo entregar conocimiento técnico relacionadas con las tareas que deben
realizar sus seguidores. Sin duda estas habilidades varian de importancia de
situacion en situacion, pero la investigacion confirma su relevancia en la

mayoria de las situaciones lider-seguidor.

Dado que las organizaciones existen para que el trabajo sea hecho,

deberiamos esperar que la mayoria de los lideres eficientes demuestren la

10 Gibson, lvancevich, y Donnelly. 2003.
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habilidad de causar que sus seguidores logren el trabajo deseado. Esta
habilidad, denominada habilidad de supervisién, implica establecer objetivos,
planificar el trabajo, designar las personas que realizaran el trabajo y hacer
un seguimiento de los resultados del trabajo.

Rasgos de la Personalidad. Algunos resultados de investigaciones sugieren
gue los rasgos de personalidad; la capacidad de estar alerta, el nivel de
energia, la tolerancia al estrés, la madurez emocional, la originalidad, la
integridad personal y la auto-confianza estan asociadas con un liderazgo
efectivo.

Una revisidbn mas reciente de la literatura acerca de la teoria de los rasgos
concluye que el logro, la motivacion, la ambicion, la tenacidad, la iniciativa, y
la auto-confianza estan asociadas con el liderazgo. Aunque estas
caracteristicas no identifican a los lideres potenciales o reales en cada
instancia ellas si parecen tener la validez suficiente como predictores que
garantizan un estudio continuo. Ciertamente, la actividad de testear los
departamentos de recursos humanos en las organizaciones mas importantes
continta usando parametros de estos rasgos de personalidad para identificar

a los empleados con potencial de liderazgo.

Motivacion. Los lideres parecen mostrar una necesidad relativamente alta
de poder, pero ellos hacen uso de esa necesidad en formas socialmente
aceptables. Los lideres eficientes trabajan dentro del sistema para lograr
resultados deseables. Esta orientacion particular para utilizar el poder con
propdsitos constructivos, denominada orientacion socializada hacia el poder,
ha sido bien establecida como una de las motivaciones de los lideres. Otras
motivaciones que distinguen a los lideres es una necesidad relativamente
alta de conseguir logros, particularmente segun se refleje en el campo de sus

intereses. Es asi como Lee lacocca, el renombrado ejecutivo de Chrysler,
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tendria muy alta esta necesidad en el campo del disefio y la produccion
automotriz. Ademas, los lideres eficientes tienen una necesidad
relativamente débil de afiliacion, lo cual sugiere que ellos estarian mas
motivados por lograr completar una tarea que interactuar con otras personas.
Sin embargo, la necesidad débil de afiliacion no impide que el lider efectivo

aplique destrezas interpersonales.

C. “Los hombres son mejores lideres que las mujeres”

Robbins (2004) establece que esta afirmaciéon es falsa. Sostiene que lo que
indican las pruebas es que las semejanzas en el estilo de liderazgo de
hombres y mujeres compensan las diferencias. Cuando hay diferencias,
favorecen a las mujeres, no a los hombres. En los estudios se muestra que
las mujeres lideres, calificadas por sus comparieros, subordinados vy jefes,
obtienen puntuaciones mas altas que los hombres en casi todas las
dimensiones importantes: fijacion de metas, motivacion, fomento de la
comunicacién, producir trabajo de calidad, escuchar a los demas y asumir

Ccomo mentoras.

Las mujeres suelen adoptar un estilo de liderazgo mas democréatico. Alientan
la participacion, comparten el poder y la informacion y tratan de fortalecer el
sentido de la valia de los seguidores. Prefieren dirigir por inclusion y confiar
en su carisma, destreza, contactos y capacidades de trato personal para
influir en los demas. Por su parte, los hombres se inclinan mas a tener un
estilo directivo de mando y control. Toman como base de influencia la

autoridad formal de su puesto administrativo.

En las organizaciones actuales, la flexibilidad, el trabajo en equipo, la

confianza y la participacion de la informacion sustituyen a las estructuras
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rigidas, el individualismo competitivo, el control y el secreto. Los mejores
lideres escuchan, motivan y apoyan a su personal; es decir, despliegan su
inteligencia emocional. Ademas, las mujeres, comparadas con los hombres,
tienen puntuaciones un tanto mas elevadas en esa forma de inteligencia.
Como ejemplo concreto, el uso generalizado en las organizaciones de
equipos multidisciplinarios significa que los lideres eficaces deben ser
negociadores diestros. Los estudios demuestran que los estilos de liderazgo
que adoptan las mujeres las hacen mejores para las negociaciones, pues las
tratan en el contexto de una relacion continua y se esfuerzan para que la otra

parte resulte ganadora ante sus o0jos y ante los demas.

D. Inteligencia emocional y liderazgo

Los lideres necesitan de una inteligencia basica y conocimientos sobre el
trabajo, sin embargo, mas que el coeficiente intelectual, la destreza o
cualquier otro factor individual, es la inteligencia emocional el mejor

pronosticador de quién se levantara como lider en una organizacion.

Segun Abarca (2003), lo que hace que una persona se desenvuelva
excepcionalmente es la posesion de los cuatro componentes de la

inteligencia emocional:

1. Conciencia personal. Mostrar confianza en uno mismo, hacer
evaluaciones realistas, e incluso, tener la capacidad de reirse de uno mismo.
Administracion personal. Ser confiable e integro, mostrarse cémodo con las

ambigledades y abierto al cambio.

2. Motivacidn. Tener un gran impulso por las realizaciones, optimismo y

un compromiso soélido con la organizacion.
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3. Empatia. Pericia para formar y retener a las personas talentosas,

sensibilidad a otras culturas y servicio a clientes y compradores, por ejemplo.

4. Habilidades sociales. Es la capacidad de encabezar el cambio, las

dotes de persuasion y la pericia para formar y dirigir equipos.

Sin inteligencia emocional, una persona puede tener una capacitacion
sobresaliente, una mente muy analitica, una vision a largo plazo y un caudal

inacabable de ideas estupendas, y aun asi no logra ser un gran lider.

Nunca como hoy se hace tan importante definir la importancia de un
liderazgo estratégico™. El siglo XXI exige como ningln otro que los lideres
corporativos creen los fundamentos de la estrategia y un proceso sélido para
su implementacion y mantencion en el tiempo, incluyendo aquel proceso de
re formulacion intermedio de la estrategia, para adaptarla a los diferentes

movimientos de la industria.

Los lideres organizacionales encaran nuevos retos. Los presidentes
ejecutivos y sus equipos deben adquirir pronto la capacidad de alejar a los
competidores tradicionales cada dia mas agresivos, de resistir formas nuevas
e imprevistas de competencia, reinventar la empresa ante las tecnologias
modernas y de enfrentar los cambios en las cadenas de valor y lograr lo casi

impensable para el comun de las personas que integran las organizaciones.

1 Freedman, Mike y Benjamin B. Tregoe. 2003.
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E. Los lideres se hacen'?

Segun los autores de “El lider resonante crea mas”, los lideres no “nacen”
sino que se “hacen”. De hecho, el estudio de la trayectoria de lideres
destacados muestra que adquirieron y perfeccionaron capacidades de

inteligencia emocional en el curso de sus vidas.

La practica perseverante es fundamental para desarrollar las habilidades,
aunque también son importantes la motivacion y el feedback. Existe, segun
los autores, un modelo de aprendizaje, compuesto de cinco pasos
probadamente adecuado para desarrollar las capacidades emocionales mas
valiosas; la clave es detectar cobmo uno es en realidad y descubrir la “vision

futura” de uno mismo.

1. Descubrir la vision futura de uno mismo. Cambiar de habitos nunca es
facil, porque implica revertir un aprendizaje de varias décadas, ya asentado y
plasmado en un circuito neuronal altamente reforzado. Por eso, para
mantenerse firme en el propdsito de cambio es imprescindible tener una
“vision futura” de uno mismo. Conectarse con las aspiraciones suscita
pasion, energia y entusiasmo, todos los ingredientes necesarios para obtener

éxito en la iniciativa del cambio.

2. Detectar como es uno en realidad. Es muy recomendable hacer un
inventario de los talentos y las pasiones personales. Aunque parezca facil, no
se trata de una tarea sencilla, porque mucha gente tiene una imagen

distorsionada de si misma. Lo que sucede es que algunos “mecanismos de

12 Goleman, Daniel, Richard Boyatzis, y Annie McKee. 2002.
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defensa del ego” se dedican a ocultar cierta informacion, como una forma de
proteccion emocional.

La manera méas obvia de corregir estas distorsiones es la autopercepcion,
que consiste en solicitar feedback a la gente con quien se trabaja. Sin
embargo, muchos lideres no logran saber lo que realmente piensan sus
subordinados; por ejemplo, casi nadie se atreve a sugerirle a un lider
coercitivo que es demasiado duro. Los lideres emocionalmente inteligentes,
en cambio, siempre intentan descubrir la verdad por medio de su capacidad
de autoconciencia y de empatia, observando sus propias acciones y la

manera en que reaccionan los demas.

3. Delinear un plan de aprendizaje. Un plan de aprendizaje debe
concentrarse en aquello que la persona quiere ser, antes que en lo que
deberia ser. El punto clave son los objetivos, que deben guardar relacion con
las fortalezas y los ideales del individuo. ElI segundo aspecto importante es
que el plan sea flexible y factible: debe ajustarse a su estilo de vida y al ritmo

de la persona.

4. Experimentar con nuevos comportamientos, pensamientos vy
sentimientos. Cada vez que un individuo lidera un equipo, repetira lo que
sabe o lo que hizo en una ocasion anterior y, de esa forma, reforzara la
conexidon neuronal que representa ese habito. Este fortalecimiento
automético de un habito se denomina aprendizaje implicito, y es la manera
en que se adquieren las capacidades de liderazgo. De alli que la clave para
incorporar una nueva capacidad emocional sea practicar el nuevo

comportamiento, hasta que se convierta en una accion automatica.
5. Desarrollar relaciones de confianza que ayuden a cambiar. Muchos

grandes lideres han desarrollado sus capacidades de liderazgo bajo el ala

protectora de un mentor, que los alenté a tomar responsabilidades y les dio

75



“espacio para actuar”. Otra variante es apelar al coaching, a veces puede
brindarlo un ejecutivo de la misma organizacion; en otras oportunidades,

profesionales especializados que han sido contratados para dicho fin. En
ambos casos, la persona que oficia de coach debe entender la cultura de la
empresa, las fortalezas del lider y los desafios que enfrenta. S6lo entonces

podré ayudarlo a desarrollar las capacidades de inteligencia emocional.

F. La esencia del liderazgo

La supervivencia de las empresas depende, en gran medida, de que sus
lideres, en especial los que ocupan los niveles mas altos, sean capaces de
manejar sus propias emociones en situaciones de cambios abruptos. Una
persona que se atemorice por una caida en las ventas podria tomar medidas
equivocadas: el temor y la ansiedad debilitaran en definitiva sus facultades
mentales. Segun Abarca (2003), los lideres con inteligencia emocional, en
cambio, saben controlarse y mantienen la claridad de pensamiento en
situaciones de estrés; se adaptan a la nueva realidad, pueden visualizar un

futuro mejor y comunicarlo a su gente.

Ademas, los lideres que despiertan sentimientos positivos ejercen distintos
estilos de conduccion de acuerdo con las circunstancias: son colaboradores
y visionarios, escuchan y dan érdenes; fomentan las relaciones y sacan a la
luz problemas ocultos; crean sinergia entre los integrantes del grupo e

inspiran lealtad en sus subordinados.
El lider con inteligencia emocional tiene el don de la oportunidad: se dirige a

la persona justa en el momento indicado. Sabe crear un clima de entusiasmo

y flexibilidad, lo cual permite a la gente se sienta comoda para innovar y dar
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lo mejor de si. Un lider de ese tipo es flexible e informal. Es apasionado, y su

entusiasmo se contagia a sus seguidores.
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CAPITULO Ill: GRUPOS Y EQUIPOS

Una empresa puede tener talento estelar, tecnologia de ultima generacion,
estructuras y procesos modernizados y, un ambiente de operaciones de alto
rendimiento, pero si esos elementos no estan disefiados para que armonicen

unos con otros, poco y nada lograra.

En la actualidad, existe consenso respecto que las organizaciones lideres en
aumento de valor son aquellas que aprovechan las ideas y despliegan el
talento de la gente de una manera congruente con sus metas y con métodos

de trabajo donde las personas forman parte de equipos.

De acuerdo a la investigacion realizada, pareciera que existiera coincidencia
entre especialistas de la psicologia y de la sociologia, como en el mundo
académico, de que las personas se desarrollan mejor a través de grupos;
gue ello genera sentimientos de pertenencia y satisfaccion con respecto a las
propias funciones y a la organizacién; que el aprendizaje y el enriqguecimiento
de las personas se manifiesta de mejor forma; que esta asociacion de
personas facilita la consecucidon de los objetivos y una adecuada
organizacion empresarial, ya que las personas sienten que, en algun
momento, pueden ser integradas a tareas para las cuales no fueron
contratadas y que significaran ser parte de equipos de trabajo que marcaron
un camino dentro de la organizacién. Lo anterior ayuda a generar un
comportamiento y clima organizacional adecuado y presto a apoyar

emprendimientos de cualquier naturaleza.
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¢ A todo evento equipos?

Los equipos son innecesarios cuando las tareas son simples y rutinarias, no
requieren una coordinacion de los trabajos de los empleados y no necesitan
de una variedad de experiencias o habilidades. Los equipos, sin embargo, y
como lo sostiene, Luecke (2004), suelen ser la mejor opcidon cuando: 1.-
Ninguna persona posee la combinacion adecuada de conocimiento,
experiencia y perspectiva para hacer el trabajo; 2.- Las personas tienen que
trabajar en grupo con un alto grado de interdependencia y, 3.- El objetivo

representa un desafio Unico.

1. GRUPOS 13

Durante la Segunda Guerra Mundial los aliados alimentaron la esperanza de
que la guerra psicologica minara la fe de los soldados alemanes en su causa
y su lealtad a su gobierno y asi se deterioraria su moral combativa. Estudios
hechos después de la guerra (Shils y Janowitz, 1948) han mostrado que este
enfoque no fue muy adecuado. Estaba fundado en la sdlida teoria de que el
soldado se sostiene principalmente por la lealtad a su pais y por su fe en la
justicia de su causa, mientras que las investigaciones efectuadas después de
la guerra encontraron que se sostiene principalmente por su unidad con las
pequefias unidades militares a las que esta vinculado y por su lealtad a ellas.
Mientras el grupo inmediato al soldado se mantenia integrado, seguia
resistiendo. Incluso aquellos que criticaban su “causa’, seguian siendo
soldados eficaces debido a su lealtad con el grupo. Entre los

comparativamente pocos desertores alemanes, el hecho de no haber podido

13 Horton, Paul B. y Chester L. Hunt. 1988.
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ser plenamente absorbidos por la vida militar de su grupo primario fue mas
importante que cualquier duda politica o ideolégica. Mucho tiempo después
de que su causa estuviera perdida claramente, la mayor parte de las
unidades alemanas de cualquier tamafo continuaba resistiendo hasta que se

agotaban sus recursos o ellos se encontraban fisicamente aplastados.

Los lideres militares estadounidenses reconocieron plenamente la diferencia
entre un agregado y un grupo. Después de cada una de las ultimas grandes
guerras (La Il Guerra Mundial, Corea, Vietnam) comisionaron a cientificos
sociales para que descubrieran por qué algunas unidades se desempefiaban
mucho mejor que otras. En cada ocasion recibieron la misma respuesta:
dados el adecuado adiestramiento, el equipo y los pertrechos, las diferencias
en el rendimiento se debian principalmente al sentido de unidad y de
cohesidon dentro de las diferentes unidades. Una unidad con una corriente
continua de reemplazos no puede ser un equipo superior. No importa lo
calificados que estén individualmente como soldados, los reemplazantes no
son valiosos hasta que se convierten en verdaderos miembros del grupo. Los
lideres militares estan tratando ahora de reducir las transferencias y les
gustaria mantener juntas a las mismas personas en la unidad operativa

durante tres o cuatro afios (Webbe, 1980).

¢, S6lo en la guerra desarrollan los individuos una lealtad sacrificada y
valentia heroica? De ninguna manera. Citamos investigaciones hechas sobre
grupos militares porque han sido estudiados con mayor intensidad que la
mayor parte de los demas grupos, y de dichos estudios se ha aprendido algo
acerca de los demas grupos. Vemos cémo el grupo es una realidad social
vital, con un profundo afecto en el comportamiento de los individuos en todas

las situaciones sociales.
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El conocimiento acerca del comportamiento de grupo puede aplicarse a
cualquier tipo de grupo. Por ejemplo, el éxito de la industria japonesa se
atribuye, en parte, a su éxito en cultivar lealtades hacia el grupo. Donde los
trabajadores y los patrones estadounidenses se miran tipica y mutuamente
en medio de sospechas y de desconfianzas, los trabajadores y patrones
japoneses participan en un esfuerzo comun por mejorar la calidad y reducir
los costos. Los administradores estadounidenses han intentado con
frecuencia promover la lealtad del trabajador “hacia la compafiia”, pero han
tenido poco éxito. Los trabajadores suelen percibir esto como un truco de

manipulacion y no como un deseo de que participen realmente.

La industria japonesa, por su parte, esta organizada de acuerdo con la
suposicion funcionalista de que los obreros, los patrones y los clientes
comparten un interés comun en el éxito de una empresa. La administracion,
generalmente en las corporaciones mas grandes, proporciona la seguridad
de un trabajo vitalicio, junto con otros servicios sociales y recreativos. Los
trabajadores son intensamente leales a la compafia; en muchas de ellas
cantan todos los dias el himno de la compafia y se retinen con frecuencia
para buscar la forma de incrementar la productividad y mejorar la calidad.
Las relaciones industriales estadounidenses estan estructuradas segun la
suposicion de la teoria del conflicto de que los intereses de los trabajadores y
los patrones son conflictivos. Se supone que la administracion tratara de
obtener de los empleados el mayor trabajo posible con la menor paga
necesaria, y que los empleados buscaran la mayor paga que puedan obtener
con el minimo trabajo necesario. Los sueldos y las condiciones laborales se
negocian mediante una lucha de poder llamada “Contrato colectivo”, con
“beneficios complementarios” establecidos contractualmente y no como

consecuencia del “paternalismo” de la empresa.
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A. Grupos de pertenenciay de no pertenencia

Horton y Hunt (1988) establecen que existen grupos a los que |,
necesariamente, uno pertenece: mi familia, mi Iglesia, mi profesion, mis
amigos, mi raza, mi sexo, mi pais, es decir, cualquier grupo al que yo puedo
anteponer el pronombre “mi”. Hay otros grupos a los que no pertenecemos:
otras familias, personas, ocupaciones, razas, nacionalidades, religiones;

estos son grupos de no pertenencia, porque estamos fuera de ellos.

En la sociedad moderna las personas pertenecen a tantos grupos que
algunas de sus relaciones de pertenencia y de no pertenencia pueden
sobreponerse. Los miembros del dltimo curso tratan a los estudiantes de
primer ailo como un grupo de no pertenencia la mayor parte del tiempo, pero
en el estadio ambos se unen en aplausos como grupo de pertenencia por el

mismo equipo.

Los grupos de pertenencia y los grupos de no pertenencia son importantes
porque afectan el comportamiento. De los compafieros de un grupo de
pertenencia esperamos reconocimiento, lealtad y ayuda. De los grupos de no
pertenencia nuestra expectativa cambia segun el tipo grupo de no
pertenencia que sea. De algunos grupos de no pertenencia podriamos
esperar hostilidad; de otros, una competencia mads o menos amistosa; de

otros mas, indiferencia.

Existen grupos que son importantes para nosotros como modelo, aunque no

formemos parte de ellos, se reconocen como grupos de referencia.
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B. Grupos primarios y secundarios

Otra clasificacion para los grupos, también de Horton y Hunt (1988) los
clasifica en: Primarios y Secundarios. Los grupos primarios son aquellos en
los que llegamos a conocer a otras personalidades intimamente como
personalidades individuales. Hacemos esto mediante contactos sociales
informales, intimos, personales y totales, en cuanto comprometen muchas
partes de la experiencia vital de las personas. En el grupo primario, como la
familia, la pandilla, o un grupo de amigos intimos, las relaciones sociales
tienden a ser tranquilas. Los miembros estan interesados unos en otros
como personas. Se confian sus esperanzas y temores, comparten sus
experiencias, conversan agradablemente y llenan la necesidad de compaifiia
intima. Los grupos primarios deben ser pequefos si se quiere que todos los
miembros se conozcan unos a otros intimamente, en tanto que los grupos

secundarios pueden ser de cualquier tamafo.

En los grupos secundarios los contactos sociales son formales,
impersonales, fragmentarios, y utilitarios. Uno no esté interesado en la otra
persona como persona, sino como un funcionario que esta desempefiando
un rol. Las cualidades personales no son importantes; el cumplimiento es lo
importante. El grupo secundario pudiera ser un sindicato laboral, o una
asociaciéon comercial, un club campestre o un centro general de padres y
apoderados. En cualquier caso, el grupo existe para servir a un propoésito
especifico limitado que se refiere s6lo a un segmento de la personalidad de

los miembros.

Los términos primario y secundario describen, asi, un tipo de relacion y no

implican que uno sea mas importante que otro. El grupo primario puede
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hacer algun trabajo, pero éste se juzga por la calidad de sus relaciones
humanas, mas que por su eficiencia en lograr hacer el trabajo. El grupo
secundario puede ser agradable, pero su propdsito principal es llevar a cabo
un trabajo y se le juzgara por su capacidad para desempefiar una tarea u

obtener una meta.

2. GRUPOS DE TRABAJOY

Algunos grupos no son claramente ni primarios ni secundarios, Ssino
intermedios, con algunos rasgos de cada uno de los anteriores. Los grupos
de trabajo son grupos pequefios que se forman para efectuar una tarea o un
conjunto de tareas. Incluyen equipos de trabajo, comités y grupos de muchos

otros tipos.

Los grupos de trabajo se parecen a los grupos primarios en que son
pequefios, porque soélo los grupos pequefios son unidades de trabajo
eficientes. Esta es la razén por la que las grandes fuerzas de trabajo se
dividen en pequefios equipos de trabajo. Los grupos de trabajo se parecen
también a los grupos primarios en que la interaccion es comdnmente cara a
cara e informal. Pero los contactos del grupo de trabajo son impersonales,
fragmentarios y utilitarios. Los miembros no estan muy interesados unos en
otros como personas y no les preocupa la persona entera, sino soélo el

cumplimiento de la tarea por el grupo de trabajo.

Normalmente nuestros sentimientos y lazos emocionales se centran en los
grupos primarios, pero la corriente moderna lo hace sobre los grupos
secundarios. Una sociedad urbana industrializada ataca al grupo primario por
lo menos de dos maneras. La primera, aumentando la proporcién relativa de

contactos con grupos secundarios, ya que una actividad tras otra se saca del

14 Horton, Paul B. y Chester L. Hunt. 1988.
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grupo primario y se considera como una funcidon del grupo secundario.
Segunda, las asociaciones de grupos primarios que permanecen estan a
merced de las necesidades del grupo secundario. Las necesidades militares
pueden arrancar a uno de la familia y mandarlo al otro lado de un pais o del
mundo. La familia del trabajador debe adaptarse al horario de trabajo que la
empresa considere mas conveniente. Las negociaciones entre el sindicato y
la empresa pueden dar como resultado cambios laborales que rompan los

grupos primarios informales formados en el trabajo.

Todos los ejemplos anteriores muestran como muchas agrupaciones
primarias se han convertido en unidades transitorias que cambian,
arrastradas por una transformacion consecuente con las necesidades de una
sociedad. A pesar de ello, el grupo secundario no ha reemplazado al grupo
primario. De hecho, los dos grupos primarios principales, la pandilla y la
familia, parecen ser mas esenciales que nunca. La pandilla, banda o
camarilla, es un pequefio grupo de amigos intimos con fuertes sentimientos
de grupo de pertenencia basados en sentimientos e intereses comunes.

Puede desarrollarse en casi toda situacion de grupo.

Practicamente todo grupo secundario abriga un gran niumero de camarillas
que proporcionan intimidad personal dentro de las grandes organizaciones
impersonales. Los grupos primarios persisten en un mundo dominado por los
grupos secundarios debido a la necesidad humana de asociacion intima y

comprensiva.

La mayor parte de las personas no pueden funcionar bien a menos que
pertenezcan a un pequefio grupo de personas que realmente se preocupen
por ellas. Siempre que las personas se separan de la familia y de los amigos

y confian en grupos grandes, impersonales y anénimos como sucede en una
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pension de estudiantes o en un regimiento (unidad militar), sienten una

necesidad tan grande de grupos primarios, que rapidamente los forman.

Si clasificamos a los grupos de acuerdo al grado en que muestran
caracteristicas de grupo primario o secundario, el resultado seria una lista de
grupos secundarios como las fuerzas armadas, las empresas y el aparato
publico del Estado, y una lista de grupos primarios como la familia, la banda
o pandilla y la camarilla. La distorsion de este enfoque consiste en que no se
toma en cuenta el grado en que toda gran organizacion esta formada por una
red de pequefios grupos primarios. Una persona no es simplemente una
unidad en un organigrama disefiado por la administracion superior; él o ella
es también un miembro de un grupo informal mas pequefio que tiene su
propia estructura y su propio sistema de status y roles que definen el

comportamiento de sus miembros.

3. EQUIPOS™

Aunque Peter Drucker reconocid que el equipo se convertia en el disefio
dominante del futuro, descubrié pocas evidencias empiricas del desempefio
y la naturaleza de los equipos en la bibliografia sobre administracion.
Recomendaba que se adoptara una actitud circunspecta en cuanto a su uso,
afirmando que el equipo no era una panacea para todas las tareas. Por
ejemplo, no habia necesidad de crear un equipo para que hiciera algo que un
individuo podia hacer de igual o mejor forma. Ademas, argumentaba que
seria prudente analizar cuanto sabemos acerca de la conducta y las

caracteristicas de los equipos.

Drucker evalué a los equipos desde dos puntos de vista principales: La

estructura y el compromiso. Empez6 su analisis estructural de los equipos

* Flaherty, John E. 2001.
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definiéendolos como herramientas para la organizacion, y asi como no hay
ninguna organizacion perfecta, no hay equipo perfecto. Cada tipo de equipo
tiene sus propios usos, requerimientos, fortalezas y limitaciones, y una de las
razones principales de la aplicacion equivocada de los equipos es la creencia
erronea entre los ejecutivos de que hay un solo tipo de equipo, cuando en
realidad no son equipos similares los que conforman: un equipo de fatbol,
uno de dobles en tenis, el que significa una orquesta sinfénica o aquel que
agrupa al personal de la sala de urgencias de un hospital.

Respecto del compromiso, sobra decir que los ejecutivos que trabajan en
equipos tienen que asumir mayor responsabilidad a perfeccionar sus
habilidades para trabajar con otras personas que tienen distintos
antecedentes y temperamento, y a aprender las técnicas para trabajar en
mas de un tipo de equipo. Para lograr resultados como equipo es preciso
enfrentar el conflicto inevitable de diversos temperamentos entre sus
miembros, lo que significa que el papel del lider del grupo asume mayor
importancia, ya que junto con disefiar el equipo mas apropiado, y establecer
el proposito comun, debe asumir que en una organizacion basada en la
informacion sus integrantes son especialistas y no es posible en ocasiones
decirles cdmo se hace su trabajo. Hay pocos directores de orquesta capaces
de emitir siquiera una nota con un corno francés, mucho menos ensefarle a
un musico a hacerlo. Pero el director concentra la habilidad y el conocimiento
del musico en un desempefio en conjunto. Y este enfoque es precisamente

lo que deben lograr los lideres de las empresas basadas en la informacién.

Sin importar cdmo se organicen, gran parte del trabajo fundamental en las
empresas estd en manos de grupos y equipos de trabajo. Aungue al principio
los diferentes expertos no distinguian entre grupos y equipos, en afos
recientes se ha observado una tendencia hacia el énfasis en los equipos y

su administracion para mejorar el éxito personal y organizacional.
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Experiencias de trabajo muestran como se alcanza una productividad

maxima solo cuando los grupos se convierten en equipo. Kinicki y Kreitner

definen a un grupo como un conjunto de dos o mas individuos que

interactdan libremente y comparten normas, objetivos e identidad. Un equipo,

en tanto, es reconocido como un grupo pequefio con miembros que poseen

habilidades complementarias; con propdsitos, objetivos y enfoque comunes y

con una responsabilidad mutua. Asi, todos los equipos son grupos, no asi a

la inversa.

A. Diferencias entre Grupos de Trabajo y Equipo de Trabajo*®

Grupos de Trabajo

Equipo de Trabajo

Lider fuerte y enfocado claramente

Papeles de liderazgo compartido

Rendicion individual de cuentas

Rendicion de cuentas

individualmente y en grupo

El mismo propésito que en la mision

organizacional

Propdsito especifico, que cumple el

equipo mismo

Creacién de productos del trabajo

individual

Creacioén de productos del trabajo

colectivo

Juntas eficaces

Aliento del analisis abierto y juntas de

solucion de problemas activas

Medicion indirecta de su efectividad a
través de su efecto en otros (por
ejemplo, resultados financieros de la

empresa)

Medicién directa del rendimiento a
través de la evaluacion de los

productos del trabajo colectivo.

Andlisis, decision y delegacion

Andlisis, decisiones y trabajo

conjunto

16 Adapatado de: “The Discipline of Teams”.1993. Katzenbach, J.R. y D.K. Smith.
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En los grupos de trabajo se hace énfasis en los productos del trabajo
individual e incluso en el liderazgo individual. Los representantes de ventas
que trabajan de manera independiente para una misma compafiia podrian
ser grupo de trabajo. En contraste, los equipos de trabajo comparten
funciones de liderazgo, tienen responsabilidades individuales y mutuas y
generan productos del trabajo colectivo. En otras palabras, el rendimiento de
un grupo de trabajo depende de qué hagan sus miembros como individuos,
mientras que de un equipo se basa en crear un centro de conocimientos y

competencias para trabajar juntos en el logro de un objetivo.

Empleado Empleado

Grupo de
Trabajo

Empleado Empleado

/ Miembro 2
Miembro 1

A

Lider del
Equipo Eq u | p 0
de

Trabajo

Miembro 3 Miembro 4

Figuras tomadas de “Cémo Crear Equipos Efectivos”. 2004. Harvard Business Essentials. Deusto.
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B.  Trabajo en Equipo ¢Paratodos?*’

Lee lacocca, aquel renombrado primer ejecutivo de la Ford que afos
después lograria un espectacular reflotamiento de la Chrysler, explicaba asi
su experiencia de varias décadas al frente de grandes multinacionales: “Son
muchos los individuos inteligentes y cualificados que han desfilado ante mis
0j0s, pero que no sirven para el trabajo en equipo. Parecen reunir todas las
condiciones, pero nunca llegan muy lejos: se quedan donde estaban, o poco
menos. Y lo que les impide progresar es precisamente eso: que no logran
trabajar y compenetrarse con sus compafieros. Por eso hay una frase que
detesto encontrar en la evaluacion de las capacidades de un ejecutivo, por
mucho talento que posea, y es la siguiente: tiene dificultades para llevarse
bien con otras personas. A mi modo de ver, esa frase equivale al beso de la
muerte en su carrera profesional. Si esa persona es incapaz de trabajar en
equipo con sus compaferos, ¢qué beneficio puede reportar su presencia en

la empresa?”

Estos comentarios pueden parecer, en primera instancia, validos para un
contexto como el de Estados Unidos, u otros paises desarrollados, en los
cuales las corporaciones con altos volumenes de operacion y muchos
empleados, necesitan descentralizar sus decisiones y delegar las
responsabilidades en una larga cadena de mandos gerenciales altos y
medios. Dicho de otra manera, en nuestros escenarios dominados por
empresas familiares o Pymes con operaciones que pueden tenerse bajo
control solo con la toma de decisiones centralizada en los duefios o unos
pocos “hombres de confianza”, no parece tener valor este nuevo paradigma
de trabajar en equipos. De hecho, casi ninguna de las empresas de nuestro

medio evalla la premisa indicada por lacocca.

1 Abarca, Nureya. 2003.
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Sin embargo, creemos debemos considerarlo asi en nuestro mundo
empresario, ya que, precisamente, estamos basicamente ante un problema
humano y no solamente organizativo. Son muchas las personas que
fracasan en su trabajo por motivos que no son estrictamente profesionales,

sino mas bien de caracter y de relacion con los demas.

Hay que asumir que el recurso humano es el mas valioso de la empresa y el
trabajo en equipo es la forma mas inteligente de usar este recurso, ya que se
construye sobre fortalezas y compensa debilidades.

El uso de equipos de trabajo sélo se justifica si surge sinergia, esto es, que el
producto sea superior al que pueden producir s6lo uno o mas especialistas.
Las matematicas dicen que 1 + 1 = 2; el trabajo en equipo, por su parte,
muestra que el esfuerzo de dos personas (el 1+1 de los matematicos) es
siempre mayor que el resultado del esfuerzo individual; Entonces tenemos

que, en trabajo de equipo, el resultado de 1+1 deberia ser 3.

4. EQUIPOS DE TRABAJO

El uso de equipos se ha convertido en un disefio laboral crecientemente
popular en todos los tipos de organizaciones, tanto nacionales como
extranjeras. No existe una explicacion simple para el uso cada vez mayor de
los equipos en las organizaciones, especialmente aquellos que son
autodirigidos, o autogestionados. Los diversos autores creen en varias
razones por las cuales los ejecutivos en las organizaciones forman equipos,
incluyendo el aumento de la productividad, un mejoramiento de las
organizaciones, la necesidad de flexibilidad y decisiones rapidas, diversidad
de la fuerza laboral, aumento de la calidad, y el aumento en la satisfaccion

de los clientes.
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Gbomez-Mejia y Balkin (2003) definen a un equipo como un grupo reducido
de personas con habilidades complementarias que estan comprometidas en
un proposito comun, con un conjunto de objetivos de rendimiento y con un

enfoque de los que son mutuamente responsables.

Por otra parte, los equipos de trabajo gozan de un clasificador que muestra
tantos matices como autores los presentan, sin embargo, como lo plantean
Katezenbach y Smith (2004), existe un denominador comudn cuando se trata
de clasificar a los distintos tipos de equipos basado en: 1.- La naturaleza de

sus tareas y 2.- Su duracion.

A. Equipos de trabajo en funcion de la naturaleza de sus tareas

Casi todos los equipos de trabajo se pueden clasificar de una de las tres
maneras siguientes: equipos que recomiendan cosas, equipos que hacen
cosas y equipos que dirigen cosas. Cada uno de ellos se enfrenta a un

conjunto caracteristico de retos.

Equipos que recomiendan cosas. Estos equipos incluyen grupos
encargados de proyectos especiales, asi como los grupos de auditoria,
calidad o seguridad a los que se les pide estudiar y solucionar problemas
concretos. Los equipos que hacen recomendaciones, casi siempre tienen
unas fechas predeterminadas para acabar su actividad. Hay dos aspectos
que son exclusivos de estos equipos: tener un comienzo rapido y
constructivo y hacer frente a los requisitos definitivos para que las

recomendaciones se pongan en marcha.
La clave de la primera cuestion estd en la claridad de la mision y la

composicion de sus miembros. Ademas de querer saber por qué y de qué

modo sus esfuerzos son importantes, los grupos que se encargan de un
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trabajo especial necesitan una definicion clara de quién espera la direccion
que participe y cuanto tiempo se le ha de dedicar. La direccién puede ayudar
asegurando que el equipo incluya a personas con las habilidades y la
influencia necesarias para formular recomendaciones practicas que tengan
peso en toda la empresa. También puede ayudar a que el equipo consiga la
necesaria cooperacion abriendo puertas y eliminando los obstaculos

politicos.

No ser escuchado es casi siempre el problema que frustra a los equipos que
recomiendan cosas. Para evitarlo, la transferencia de responsabilidad por las
recomendaciones a aquellos que deben implantarlas exige que la direccion le
dedique tiempo y le preste toda su atencion. Cuanto mas supongan los
maximos directivos que las recomendaciones simplemente tendran lugar,
menos posibilidades hay de que asi sea. Cuanto mayor sea la implicacion de
los miembros del grupo en la aplicaciéon de las recomendaciones, mas

posibilidades habra de que éstas se pongan en marcha.

Es recomendable que cualquier persona responsable de la implantaciéon
reciba una informacion breve sobre el propésito del grupo, su enfoque y
objetivos desde que el proceso se pone en marcha, ademéas de informes

regulares sobre los avances logrados.

Equipos que hacen cosas. Estos equipos incluyen personas que estan en
primera linea o cerca de ella, que tienen la responsabilidad de llevar a cabo
el desarrollo basico de fabricacidn, las operaciones, el marketing, las ventas,
los servicios y otras actividades de valor afiadido de un negocio. Con algunas
excepciones, como los equipos que se encargan de desarrollar nuevos
productos o los que diseflan procesos, los equipos que hacen cosas, en
general no tienen fechas establecidas para terminar sus actividades, porque

estas son continuas.

93



Al decidir dénde puede causar mayor impacto la actividad del equipo, la
direccién deberia concentrarse en lo que se llama los puntos criticos de
entrega, que son aquellos lugares de la empresa donde los productos o
servicios se determinan mas directamente. Esos puntos criticos de entrega
estan donde las cuentas se gestionan, el servicio al cliente se lleva a cabo,
los productos se disefian y la productividad se determina. Si los resultados
de los puntos criticos de entrega dependen de la combinacién de
habilidades, perspectivas y valoraciones multiples, entonces la opcion de un

equipo es la mas inteligente.

Cuando una empresa requiere un numero significativo de equipos en estos
puntos, el solo reto de maximizar el rendimiento de tantos grupos exigira un
conjunto cuidadosamente establecido de procesos directivos. El problema
aqui para la alta direccibn es cémo construir los sistemas y apoyos
necesarios sin caer en la trampa de parecer que se estd promocionando a

los equipos porque si.

El asunto es entonces aplicar un foco implacable en la forma de actuar. Si la
direccion no es capaz de prestar una atencion constante al vinculo entre
equipos y actividad, la empresa se convence de “este afio toca equipos”. La
maxima direccion puede ayudar instituyendo procesos del tipo esquemas
compensatorios y formaciéon de equipos que respondan a sus verdaderas
necesidades del momento, pero mas que nada, debe prestar una atencion
constante a los progresos con respecto a los elementos basicos que los
forman y los resultados de su actividad. Esto significa centrarse en equipos
especificos y en resultados determinados, porque de otro modo, los
conceptos de “equipo” y “resultados” se convierten en clichés, como ocurre

en la actualidad en un gran niamero de organizaciones.
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Equipos que dirigen cosas. A pesar de que muchos directivos se refieren al
grupo que depende de ellos como un equipo, en realidad pocos grupos lo
son. Y los grupos que se transforman en verdaderos equipos pocas veces
piensan de si mismos que son un equipo, debido a lo centrados que estan en
los resultados de su actividad. La oportunidad de que existan estos equipos
va desde grupos en el nivel mas alto de la empresa hasta los niveles de
divisiones o funciones. No importa si el grupo tiene a su cargo miles de
personas o s6lo un pufiado; siempre que supervise algun negocio, un
programa en marcha o una actividad funcional destacada, es un equipo que

dirige cosas.

El problema principal de estos equipos es determinar si el enfoque es el
adecuado. Muchos grupos que dirigen cosas pueden ser mas eficaces como
grupos de trabajo que como equipos. El criterio clave es si la suma de las
mejores individualidades sera suficiente para el reto planteado o si el grupo
debe actuar de forma conjunta, como un todo. Aunque la opcion del equipo
promete mejores resultados, también es arriesgada, por lo que los directivos

deben ser honestos al valorar las compensaciones.

Los miembros tendran que superar su natural reticencia a confiar su destino
a otros. El precio de simular que se es un equipo es alto: en el mejor de los
casos, los miembros se distancian de sus objetivos individuales, los costos
superan los beneficios y las personas rechazan la imposicidbn sobre sus
prioridades y su tiempo; en el peor de los casos, se desatan serias
animosidades que socavan los potenciales aspectos positivos del enfoque de

grupo de trabajo.
Los grupos de trabajo presentan menos riesgos. Necesitan poco tiempo para

conformar su proposito, dado que el lider generalmente lo establece. Las

reuniones se hacen con agendas en las que las cuestiones estan bien
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ordenadas segun las prioridades. Las decisiones se aplican mediante
encargos individuales especificos y responsabilidades. La mayor parte del
tiempo, por tanto, si las aspiraciones de rendimiento se pueden satisfacer
mediante personas individuales que hacen bien sus tareas, el enfoque de
grupo de trabajo es mas cémodo, menos arriesgado y menos transgresor
que buscar los esquivos niveles de rendimiento de un equipo. En realidad, si
no hay una necesidad de resultados para el enfoque de equipo, los esfuerzos
realizados para mejorar la eficacia del grupo de trabajo tienen mucho mas

sentido que los intentos de convertirse en un equipo.

Una vez dicho esto, creemos que el nivel de rendimiento que los equipos
pueden alcanzar se esta volviendo fundamental para un creciente nimero de
empresas, sobre todo cuando pasan por cambios durante los que los
resultados de la empresa dependen de un cambio de comportamiento.
Cuando la maxima direcciébn de una empresa recurre a equipos para que
dirijan actividades, hay que asegurarse de que cada equipo sepa identificar

sus propositos y objetivos especificos.

Se trata de una segunda cuestion de importancia para los equipos que
dirigen cosas. Con demasiada frecuencia, esos equipos confunden la amplia
mision de toda la empresa con el proposito especifico de su pequefio grupo
en la cuspide. La disciplina de equipos nos dice que para que se forme un
equipo de verdad debe haber un propdsito de equipo que sea diferente y
concreto para el grupo pequeiio, que obligue a sus miembros a subirse las
mangas de la camisa y lograr algo que vaya mas alla de los productos
individuales finales. Si un grupo de directivos mira los resultados econémicos
de la parte de la empresa que gestiona para valorar la eficacia general, el
grupo no tendré objetivos de equipo propios.
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Aunque la disciplina basica de los equipos no difiere para ellos, los equipos
que estan en la parte superior son, sin duda, los mas dificiles. Las
complejidades de los retos de larga duracion, las duras exigencias de tiempo
y el arraigado individualismo de los directivos conspiran contra los equipos al
mas alto nivel. Al mismo tiempo, estos equipos son los mas poderosos. Al
principio se pensaba que esos equipos eran practicamente imposibles, pero
€S0 era porque se consideraba a los equipos segun la estructura organizativa
formal, o sea, el lider més todos sus subordinados directos forman el equipo.
Luego se descubrié que los verdaderos equipos al mas alto nivel eran con
frecuencia mas pequefios y menos formales. Casi todos eran de dos o tres

integrantes, ocasionalmente cuatro.

De todos modos, se comprueba que los verdaderos equipos al mas alto nivel
de empresas grandes y complejas siguen siendo pocos y aislados. Son
demasiados los que limitan sin necesidad sus logros porque suponen que
todos los responsables directos deben estar en el equipo; que los objetivos
del mismo deben ser idénticos a los objetivos de la empresa; que son los
cargos de los miembros del equipo, y no sus habilidades, las que determinan
sus respectivas funciones; que un equipo debe serlo en todo momento, y que

el lider del equipo esta por encima de hacer un trabajo de verdad.

B. Equipos de trabajo en funcién de su duracién®®

Los cuatro tipos de equipos que normalmente se pueden encontrar en las
organizaciones son: Los equipos autogestionados, los equipos de proyecto,
los equipos paralelos y los equipos virtuales. Entre ellos se diferencian en
términos de duracion (unos pocos meses 0 menos frente a varios meses o

mas) y la cantidad de tiempo que se espera que los miembros estén

18 Gomez-Mejia Luis R. y David B. Balkin. 2003.
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comprometidos con las actividades del equipo (a tiempo completo o a tiempo

parcial).

Equipos autogestionados. Denominados también equipos de proceso, son
los responsables de fabricar un producto, componente o0 un servicio
completo. Se integra formalmente a la estructura organizativa, los empleados
son asignados al equipo a tiempo completo y tiene una larga duracion. Los
equipos autogestionados se valen de empleados cuyos trabajos son
similares pero que tienen niveles diferentes de habilidades. Los miembros del
equipo combinan sus capacidades para producir un resultado importante
para la organizacién, como un motor de automovil (proceso de produccién) o
la instalacién de un sistema informético para un cliente (proceso de servicio

al cliente).

Los equipos autogestionados tienen autoridad para poder tomar decisiones
que estaban tradicionalmente en manos de los supervisores y directivos. Por
ejemplo, los miembros de los equipos de la division Saturn de General
Motors en Spring Hill, Tennesse, programan el trabajo, contratan a los
nuevos miembros de los equipos, seleccionan métodos apropiados de
trabajo, gestionan los presupuestos, programan la entrega de materias
primas y mantienen los estandares de calidad en los resultados del trabajo.
No existen supervisores vy, literalmente, cada equipo se dirige a si mismo.
Otros equipos autogestionados emplean un supervisor o directivo para
gestionar el trabajo, pero este supervisor actia como un entrenador mas que
como un jefe tradicional que dicta a los subordinados lo que tienen que
hacer. El concepto de equipo autogestionado o equipo de proceso requiere
gue se faculte a los miembros de los equipos con el fin de obtener el mejor
esfuerzo fisico y mental de los trabajadores.
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Los miembros de estos equipos necesitan ser formados en una variedad de
habilidades para volverse completamente operativos. Entre éstas se

incluyen:

1. Habilidades técnicas. Los miembros de los equipos deben ser
entrenados en una variedad de habilidades para que puedan rotar entre
tareas o estaciones de trabajo diferentes a medidas que vaya siendo
necesario. La formacién multifuncional de los miembros de los equipos
facilita a los equipos autogestionados una enorme flexibilidad para

proporcionar rapidez, eficiencia y calidad a los clientes.

2. Habilidades de gestién. Los miembros de los equipos autogestionados
tienen autoridad para tomar decisiones de gestion. Por tanto, necesitan
formacion en habilidades como presupuestacion, programacion, gestion del
tiempo, planificacion y fijacion de objetivos y evaluacién del rendimiento de

los compafieros.

3. Habilidades interpersonales. Los miembros de los equipos necesitan
habilidades interpersonales eficaces para formar el equipo y mantener su
rendimiento. Deben ser capaces de comunicar sus ideas de modo
persuasivo, negociar cuando existen diferencias de opinion y gestionar los
conflictos cuando se despiertan las emociones por diferencias importantes en

los objetivos.

Equipos de proyecto. Un equipo de proyecto, segun Gomez-Mejia y Balkin
(2003) trabaja en un proyecto especifico con un comienzo y un final
determinados. Los miembros del equipo trabajan a tiempo completo hasta
que el proyecto esté completado, disgregandose a partir de dicho momento
para trabajar en otros proyectos, probablemente con otros miembros de

equipos diferentes. Un equipo de proyecto estd compuesto por miembros
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provenientes de diferentes funciones (como marketing, produccion o
finanzas) o de disciplinas técnicas distintas (como biologia, quimica o
matematicas). Los miembros colaboran para completar el proyecto. Un
criterio clave para evaluar el rendimiento del equipo de proyecto consiste en
satisfacer o mejorar las fechas limites 0 momentos clave que conducen a la

conclusion del proyecto.

En el Mass General Hospital de Boston, la unidad de traumatologia hace
uso de un equipo de proyecto compuesto por médicos, enfermeras, internos
y técnicos para tratar a las victimas de los accidentes. La velocidad con la
gue este equipo responde a las condiciones médicas del paciente es lo que

marca la diferencia a la hora de salvar una vida.

Equipos paralelos. Los equipos paralelos, algunas veces llamados también
equipos para resolucién de problemas o equipos para propositos especiales,
son grupos que se centran en un problema o cuestion que requiere sélo un
compromiso a tiempo parcial por parte de los miembros del equipo. Los
integrantes emplean sélo unas cuantas horas por semana en el equipo
paralelo, y trabajan el resto del tiempo como un miembro mas de un
departamento funcional, tal como puede ser el departamento de contabilidad.
El equipo paralelo no altera la estructura de la organizacion. En lugar de eso,
el equipo se crea para solucionar un problema especifico, y cuando dicho
problema se resuelve, el equipo se disolvera con bastante probabilidad. El
equipo puede tener una duracion corta o larga.

Los equipos paralelos pueden realizar importantes contribuciones a la
organizacién. Los equipos de sugerencias disefian métodos de trabajo
perfeccionados o nuevas formas de satisfacer a los clientes. Los equipos de
seguridad reducen los niveles de accidentes y enfermedades laborales

comunes. Los comités de seleccidn reclutan y seleccionan a solicitantes de
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empleo en organizaciones profesionales como despachos de abogados, de
contabilidad o firmas consultoras. Los comités de quejas resuelven

problemas de relaciones de los empleados.

American Airlines implico practicamente a toda su fuerza laboral en equipos
paralelos. Sus 3.500 equipos de sugerencias, integrados cada uno de ellos
por siete personas, han propuesto mejores forma de satisfacer a los clientes
y de ahorrar dinero a la compafiia. En un periodo de tres meses, estos
equipos desarrollaron 1.600 sugerencias que fueron adoptadas, dando como

resultado un ahorro de méas de 20 millones de délares.

Equipos virtuales. Los equipos virtuales sacan partido de las tecnologias
informaticas interactivas, como internet, groupware (software que permite a
personas situadas en diferentes estaciones de trabajo colaborar de forma
simultdnea en un proyecto), y videoconferencia basadas en el uso de
ordenadores, para trabajar juntos. Los equipos virtuales son similares a los
equipos de resolucion de problemas en que sélo requieren un compromiso a
tiempo parcial por parte de los miembros del equipo. Los integrantes de los
equipos virtuales interactian electrénicamente, mas que tomar parte en las
tipicas interacciones cara a cara, propias de los equipos de resolucion de

problemas.

Los equipos virtuales permiten a las organizaciones relacionar a individuos

que, de otro modo, no podrian trabajar en conjunto.

Andersen Consulting, una empresa global que proporciona servicios de
consultoria en tecnologias de la informacién, puede poner a un alto consultor
de la oficina de Chicago junto a otros colegas de Andersen provenientes de

las oficinas de Londres y Amsterdam para trabajar para un cliente que esta
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en Bélgica. El uso de equipos virtuales ahorra un tiempo valioso asi como los

costos por viajes, alojamiento y tiempo de inactividad.

Beneficios y desafios de los equipos virtuales

Los equipos virtuales proporcionan oportunidades sustanciales a las
organizaciones, tanto del sector publico como privado. Con los equipos
virtuales trabajando literalmente por todo el mundo, una empresa puede
permanecer abierta veinticuatro horas al dia. Su personal de servicio al
cliente puede responder a las demandas de los clientes a cualquier hora.
Estos equipos son una forma de trabajar natural y conveniente con los
clientes. Los equipos de disefio de producto también pueden trabajar a
cualquier hora. Por ejemplo, en el momento de cierre en Hamburgo, los
miembros de un equipo virtual de Alemania pueden pasar el resultado de su
trabajo diario a sus comparieros americanos afincados en Connecticut; estos
miembros empezaran su dia donde los alemanes lo dejaron, eventualmente
remitiendo el output de su dia de trabajo a otro grupo de Sydney, Australia.
Como en las carreras de relevos, estos miembros del equipo no dejan de

pasar el testigo.

Los equipos virtuales también facilitan la agrupacion de un grupo de
habilidades, experiencias y conocimiento de los clientes, mas diverso,

contactos con proveedores, e intereses. Consideremos el siguiente ejemplo:

Un equipo de desarrolladores de producto esta trabajando en un
electrodoméstico dirigido al mercado mundial. Por lo que se refiere al disefio,
los miembros del equipo estan ubicados en Norteamérica, Europa y Asia y
son nativos de estas regiones. Esta disposicion refuerza la capacidad del
equipo para reconocer y acomodar gustos de los clientes y los usos que
hacen de los productos, y para incorporar los estandares de seguridad y

electricidad de diferentes paises.

102



La diversidad cultural representada en este equipo virtual realza su potencial
de conseguir grandes cosas, cosas que pueden ser imposibles si se abordan
por un equipo tradicional de un departamento de investigacion y desarrollo.

La gestion constituye, sin lugar a dudas, el reto mas importante en los
equipos virtuales, ello como consecuencia del contexto en que les toca
operar; esto es, separados los integrantes por lugares geograficos muy

distantes unos del otro.

C. Algunos equipos que confunden

Cuando se pretende estudiar respecto de los equipos de alto rendimiento es
facil caer en el error de confundirlos con aquello equipos con desempefios
superiores a la media, pero que tienen la caracteristica inconfundible de
rendimientos poco constantes en el tiempo. Nos referimos a los equipos

virtuosos y a los equipos de la alta direccién.

Equipos virtuosos™®

“A diferencia de los equipos tradicionales, que suelen armarse con quien
quiera que esté disponible, independiente de su talento, los equipos virtuosos
se componen de estrellas escogidas a mano para desempefar roles
especificos y cruciales. Estos equipos son intensos e intimos, y funcionan
mejor cuando sus integrantes son forzados a estar juntos en espacios
reducidos bajo estrictas limitaciones de tiempo. Presuponen que sus clientes
son tan inteligentes como ellos, por lo que no atienden a un estereotipo
“promedio”. Los lideres de equipos virtuosos asignan un alto valor a la buena

colaboracion, y no temen fomentar la confrontacion creativa para obtenerla.

¥ Fischer, Hill y Andy Boynton.2005.
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La mayoria de los equipos tradicionales estdn mas preocupados de hacer
qgue de pensar. Esto es porque el supuesto de trabajo es que la ejecucion es
mas importante que la generacion de ideas innovadoras. Asi las tareas de
equipo recaen en quienes parecen ser capaces de lograr que el trabajo se
haga. Sin embargo, es mas probable que un enfoque menos convencional

produzca resultados excepcionales.

En los equipos virtuosos, pensar es mas importante que hacer: los miembros
individuales son contratados por sus habilidades y por su disposicion a
sumergirse en grandes desafios. En vez de reunir a una variedad de
individuos y nivelar sus talentos en torno a una media, los lideres de equipos
virtuosos empujan a cada jugador a alcanzar su potencial dentro del objetivo
de equipo. Los integrantes de equipos virtuosos no son timidos; normalmente
quieren acometer una empresa arriesgada que los aparte de sus
trayectorias. Adoran los desafios abrumadores, y aceptan el riesgo de
exposiciobn y dafio a sus carreras si sus proyectos fracasan. El riesgo
aumenta la presion sobre el equipo para tener éxito; por tanto los miembros

dan al maximo para asegurar que la innovacion radical ocurra.

Segun Fischer y Boynton (2005) los equipos virtuosos anidan donde es
posible identificar los siguientes seis factores:

o Contar con una serie de objetivos claros, descritos sin ambigiedades
por la direccién.

o Medidas que permitan a los miembros del equipo evaluar su

rendimiento y demostrar la conexion entre el trabajo del equipo y los

indicadores empresariales mas importantes.
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° Entrenamiento continuo, no todo de una sola vez en: comunicacion,

liderazgo de grupo y otras habilidades del equipo.

o Autoridad para tomar decisiones sobre cOmo conseguir sus objetivos.
Pero puede que los directivos tengan que empezar poco a poco, y con el

tiempo, ir expandiendo el alcance de la autoridad de los equipos.

o Recompensas y evaluacion basadas en el equipo, no incentivos
individuales.
o Una cultura abierta, con un acceso facil a informacion especifica del

equipo y de la direccion.

La complicacién de estos equipos esta en aquello de que: “Un equipo de
individuos brillantes a menudo puede ser menos efectivo que un equipo
brillante de individuos”. A veces una constelacion de estrellas no alumbra
como debiera ser la suma de sus luces, como tampoco el equipo de fatbol
espafiol Real Madrid y sus “Galéacticos” han podido establecer la supremacia
que supone el contar con tantos talentos. Como contraposicion, un grupo de
jugadores “rechazados” por algunos equipos grandes del futbol europeo han
conseguido un notable desempefio al interior de un modesto equipo como el
Villareal, también espafiol; un equipo que no cuenta con individuos brillantes,

pero es capaz de ser un equipo brillante de individuos.

Equipos de la alta direccion?

El equipo de alta direccion estd compuesto por los administradores claves,
responsables de formular e implementar las estrategias de la organizacion.
Por lo general, este equipo incluye a los funcionarios de la corporacion,

definidos por el titulo de vicepresidente y por sus servicios como miembro de

20 Hitt, Michael A., R.D. Ireland, y R.E. Hoskisson. 1999.
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la junta de directores. La calidad de las decisiones estratégica que toma un
equipo de alta dire