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Al concluir el estudio de este capitulo, usted
podrd:

1 Definir los grupos y equipos e identificar y
describir sus tipos.

2 Identificar los cinco factores centrales del
desempefio grupal y su relacién con los
grupos y equipos en las organizaciones.

3 Andlizar las etapas del desarrollo de los
grupos y equipos, otros factores asociados
con el desempefio grupal y el proceso
de implementacién en el contexto de la
creacién de equipos nuevos.

Cémo entender los factores que determinan
el desempefio de los equipos
Proceso de implementacién

ADMINISTRACION DE LOS EQUIPOS
Cémo entender los costos y beneficios
de los equipos

Caso de estudio: Trabajo en equipo en IDEO
Promocién del desempefio efectivo
Cambio en la compensacién
organizacional
Competencias de trabajo en equipo

OPORTUNIDADES Y DESAFIOS EMERGENTES
PARA LOS EQUIPOS

Equipos virtuales

Diversidad y equipos multiculturales
Temas globales: Cémo incrementar la
efectividad de los equipos multiculturales

RESUMEN Y APLICACION
Desafios del mundo real: Trabajo en
equipo en Starbucks

4 \dentificar los principales beneficios y
costos asociados con los equipos, la forma
en que los gerentes pueden promover su
desempefio efectivo y las competencias més
importantes de los equipos.

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



—DESAFIOS DEL MUNDO REAL—
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TRABAJO EN EQUIPO EN STARBUCKS

Starbucks, el gigante del café, considera que el trabajo en equipo es crucial para la correcta
implementacién de su estrategia y su éxito como organizacién.! Sus valores centrales refuer-
zan esta creencia e incluyen el trabajo en equipo, la diversidad y la igualdad en la partici-
pacién. Los empleados son llamados por su nombre de pila y se conocen como “socios” en
lugar de utilizar titulos jerdrquicos. El trabajo en equipo se considera tan importante para
el éxito de la empresa que los nuevos empleados pasan varios dias aprendiendo la mejor
forma de ser parte del equipo de Starbucks. Los empleados trabajan juntos en la atencién al
pUblico, con lo cual eliminan la distancia entre diferentes niveles jerarquicos.?

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

Suponga que Starbucks le pide a usted su opinién acerca de cémo debe manejar su

expansién en Corea del Sur. Después de leer este capitulo, usted tendrd algunas buenas

ideas.

MICHELLE GILDERS / ALAMY
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grupo
Dos o mds personas que
interaccionan entre si, de
manera que cada una de ellas
influye y es influida por la otra

equipo

Agregado interdependiente
de por lo menos dos personas
que comparten una meta
comun y la responsabilidad
por el equipo y sus resultados
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En el capitulo 1 se pudo comprobar la capacidad de penetracién del comporta-
miento humano en las organizaciones y la importancia de las interacciones
entre las personas como elementos cruciales para alcanzar resultados impor-
tantes. En realidad, una gran parte del trabajo gerencial involucra la interac-
cion con otras personas, tanto de forma directa como indirecta, dentro y fuera
de la organizacion. Ademas, gran parte del trabajo en las organizaciones se
lleva a cabo en grupos y equipos de personas que trabajan juntas. Este capitulo
es el primero de cuatro que abordan principalmente los procesos interpersona-
les en las organizaciones. En las paginas iniciales de esta parte vuelve a pre-
sentarse el modelo de organizacion del libro que se desarrollé en el capitulo 1.
Este enfoque le permitira comprender mejor en qué parte del analisis estamos
y lo que queda por delante. Comenzamos este capitulo con el analisis de los
grupos y equipos en las organizaciones. Los préximos tres capitulos de esta
parte se enfocan en toma de decisiones y soluciéon de problemas (capitulo 8),
comunicacién interpersonal (capitulo 9) y conflicto y negociacion (capitulo 10).

TIPOS DE GRUPOS Y EQUIPOS

Existen cientos de definiciones del concepto de grupo. Los grupos se han defi-
nido en términos de percepcion, motivacion, organizacion, interdependencias,
interacciones y otros muchos elementos. Un grupo se define simplemente
como dos 0 mas personas que interaccionan entre si de manera que cada una
de ellas influye y es influida por la otra.* Dos personas que estan cerca fisica-
mente una de otra no son un grupo, a menos que interaccionen y tengan cierta
influencia entre si. Los companeros de trabajo pueden trabajar lado a lado en
tareas relacionada, pero si no interaccionan, no son un grupo.

Debemos sefialar también que los grupos y los equipos no son necesaria-
mente lo mismo. Todos los equipos son grupos, pero no todos los grupos son
equipos. Los equipos se definen como un agregado interdependiente de por lo
menos dos personas que comparten una meta comun y la responsabilidad por
el equipo y sus resultados.? Una parte clave de esta definicién es que los inte-
grantes del equipo son interdependientes con respecto a la informacién, recursos
y habilidades. A medida que las tareas se tornan mas complejas, se requiere de
mayor coordinacién entre los integrantes del equipo. Las funciones de sus inte-
grantes incrementan su grado de interdependencia, lo que incrementa la nece-

sidad de trabajar juntos, tener comunicaciéon
reciproca y contar con retroalimentacion, a la
vez que las exigencias de comunicacion y cola-
boracién también aumentan de forma conside-
rable.® Por lo anterior, todos los equipos son
grupos, pero los grupos no son necesariamente
equipos. En aras de la conveniencia general, en
este andlisis vamos a utilizar los términos “gru-
pos” y “equipos” de manera distinta.

Los grupos son frecuentes en la mayoria de las
organizaciones. Diversas clases de grupos y equipos de
trabajo como este realizan muchos tipos de funciones y
desempefian una serie de roles diferentes.
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Grupos de trabajo

Los grupos de trabajo son grupos formales establecidos por la organizaciéon
para realizar su trabajo, los cuales incluyen los grupos de mando (o funciona-
les) y los grupos de afinidad (asi como a equipos). Un grupo de mando es
relativamente permanente y se caracteriza por contar con relaciones funciona-
les de dependencia, como tener un gerente de grupo e integrantes que le repor-
tan. Por lo general, estos grupos forman parte del organigrama. Los grupos
de afinidad son conjuntos relativamente permanentes de empleados del
mismo nivel organizacional que se reinen con regularidad para compartir
informacién, aprovechar las oportunidades que surgen y resolver problemas.’

En las empresas, la mayoria de los empleados trabaja en grupos de mando

establecidos en un organigrama oficial. El tamano, la forma y la organizacion
de dichos grupos de una empresa pueden variar de forma considerable. Por lo
general, estos grupos incluyen los departamentos de garantia de calidad, ser-
vicio al cliente, contabilidad de costos y recursos humanos. Otros tipos de gru-
pos de mando son los equipos de trabajo organizados con base en el estilo
gerencial japonés, en donde se asigna un equipo de trabajadores para cada
una de las subsecciones de los procesos de fabricacién y ensamblaje, pero son
los integrantes del equipo quienes deciden quién llevara a cabo cada tarea.

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

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

v

En ocasiones, los empleados forman grupos para discutir
o trabajar sobre intereses comunes. Por ejemplo, estos
compaiieros de trabajo formaron un club de lectura que
se relne periédicamente durante la hora del almuerzo
para analizar un libro que todos ellos estdn leyendo.

grupo de trabajo

Grupo formal establecido por
la organizacién para realizar
su trabajo

grupo de mando

Grupo formal relativamente
permanente que tiene
relaciones funcionales de
dependencia establecidas en
el organigrama de la empresa

grupos de afinidad

Conjunto de empleados del
mismo nivel organizacional
que se reunen regularmente
para compartir informacién,
aprovechar las oportunidades
que surgen y resolver
problemas
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equipos funcionales

Equipo cuyos integrantes
provienen del mismo
departamento o drea funcional

equipos interfuncionales

Equipo cuyos integrantes
provienen de departamentos o
dreas funcionales diferentes

culturales. Otro grupo en Eli Lilly se llama Red de Mujeres y se centra en temas
de género. Los empleados de algunas empresas forman clubes de lectura y se
retinen frecuentemente para hablar sobre libros de interés comun.

Equipos

Las organizaciones también utilizan una amplia variedad de tipos de equipos.
Los mas comunes se resumen en la tabla 7.1. Existen muchos tipos de equi-
pos. Cada uno de ellos esta conformado por diferentes integrantes y es res-
ponsable de desempeniar diferentes tipos de tareas. Los integrantes de los
equipos funcionales provienen del mismo departamento o area funcional.
Un equipo de empleados de marketing y uno de finanzas son ejemplos de
equipos funcionales.

Los equipos interfuncionales estan conformados por integrantes de
diferentes departamentos o areas funcionales y son uno de los tipos mas comu-
nes de equipos de trabajo. Un ejemplo es un equipo de alta direccion con inte-
grantes que representan a las diversas funciones o unidades de la organizacion.
Algunas organizaciones estan articuladas de manera que su trabajo principal
se realiza mediante equipos interfuncionales. Por ejemplo, IDEO, una empresa
de innovacién y diseiio de productos, considera que el trabajo en equipo inter-
disciplinario estimula la innovacién y la creatividad.® Los equipos comparten
ideas y las mejoran desarrollando las habilidades de sus integrantes y ofre-
ciendo mas oportunidades para la solucién de problemas. Empresas como Steel-
case, IDEO, Hammel, Greeny Abrahamson y la Clinica Mayo utilizan equipos
interfuncionales compuestos por empleados con diferentes conocimientos para
mejorar la creatividad y el desemperio del equipo.?

Los equipos interfuncionales poseen diversas fortalezas. Ademas de hacer las
cosas mas rapido, sobre todo en relacion con el servicio al cliente y el desarrollo
de nuevos productos, también pueden incrementar la creatividad y mejorar la
capacidad de una empresa para resolver problemas complejos, pues combinan
diferentes conjuntos de habilidades, percepciones y experiencias. También esti-
mulan el conocimiento de los empleados acerca de otras areas de la organizacion,
debido a que sus integrantes provienen de areas funcionales diferentes. La misma

Tipos de equipo
Equipos funcionales Sus integrantes provienen del mismo departamento o drea

funcional

Equipos interfuncionales ~ Sus integrantes provienen de diferentes departamentos o
dreas funcionales

Equipos de solucién de  Son equipos creados para resolver problemas y realizar
problemas mejoras

Equipos autodirigidos Establecen sus propias metas y las persiguen de formas que
el mismo equipo determina

Equipos de Equipos que operan de forma semiauténoma para crear y

emprendimiento desarrollar nuevos productos, procesos o negocios

Equipos virtuales Equipos geogrdfica y/u organizacionalmente dispersos

cuyos integrantes se comunican entre ellos por medio de
telecomunicaciones o tecnologias de informacién

Equipos globales Equipos presenciales o virtuales cuyos integrantes son
originarios de diferentes paises
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diversidad puede ser tanto una fortaleza como una debilidad si no se administra
de modo adecuado y los conflictos no se manejan de forma efectiva.
Los equipos de solucion de problemas son equipos conformados para
resolver problemas y realizar mejoras en el trabajo. Su principal fortaleza
radica en que sus integrantes son quienes conocen mejor el trabajo, porque son
ellos los que en realidad lo desempeiian. Cuando los empleados son responsa-
bles de resolver un problema, aplican su expertise. Por ejemplo, Colgate y JM
Huber, un proveedor de materia prima, formaron un equipo multidisciplinario
para identificar formas de reducir los costos que pudo ahorrar cientos de miles
de dolares.!® Los circulos de calidad pueden existir por periodos largos mien-
tras que los equipos de sugerencias son de corta duraciéon y se retinen para
tratar temas especificos. Los equipos de solucién de problemas también pue-
den incrementar el compromiso de los empleados con las decisiones, porque
participan en ellas. Las organizaciones recurren con mayor frecuencia a equi-
pos externos para resolver problemas importantes. Cuando Netflix, la cadena
de alquiler en linea, patrociné un concurso para mejorar la precisién de su
sistema de recomendacion de peliculas, se formaron mas de 40,000 equipos de
186 paises para competir por el premio de un millén de délares.!!

Los equipos autodirigidos establecen sus metas y deciden como trabajar
para alcanzarlas. Sus integrantes son responsables de desempenar tareas nor-
malmente reservadas a los lideres o jefes de equipo, entre ellas la programa-
cion del trabajo y las vacaciones, la adquisicion de materiales y la evaluacién
de su desempeno. En 3M, los equipos de trabajo autodirigidos han realizado
mejoras en los bienes, servicios y procesos, y han incrementado su productivi-
dad y capacidad de respuesta al cliente y reducido los costos operativos y los
tiempos de ciclo. Estos equipos pueden mejorar el compromiso, la calidad y la
eficiencia. Contar con integrantes con habilidades interfuncionales también
ayuda a incrementar la flexibilidad del equipo durante la escasez de personal.
Sin embargo, son dificiles de implementar, ya que requieren habilidades espe-
cificas de autoadministracién y de trabajo en comin que muchos empleados no
poseen.

Los equipos de emprendimiento son aquellos que operan de forma
semiauténoma para crear y desarrollar nuevos productos (equipos de desarro-
llo de productos), procesos (equipos de disefio de procesos), o negocios (equipos
de emprendimiento o de iniciativas de negocio).'? La autonomia de un equipo
de la estructura formal del resto de la organizacién puede incrementar su
capacidad para innovar y acelerar su tiempo de ciclo.

Los equipos virtuales son grupos de companeros de trabajo que se
encuentran dispersos geografica u organizacionalmente, y se comunican por
medio de internet y otras tecnologias de informa-
ci6n.'® Algunos integrantes de un equipo virtual
podrian nunca verse frente a frente. Numerosas

equipos de solucion de
problemas

Equipos establecidos para
resolver problemas y realizar
mejoras al trabajo

equipos autodirigidos
Equipos que establecen sus
propias metas y deciden la
forma de alcanzarlas

equipos de emprendimiento

Equipos que operan de forma
semiauténoma para crear y
desarrollar nuevos productos
(equipos de desarrollo de
productos), procesos (equipos
de disefio de procesos)

o negocios (equipos de
emprendimiento o de
iniciativas de negocio)

equipos virtuales

Equipos compuestos

por empleados que se
encuentran geogrdfica u
organizacionalmente dispersos
y se comunican por medio de
internet u otras tecnologias de
informacién

organizaciones utilizan este tipo de equipo para
lograr diversos objetivos. Por ejemplo, Pricewater-
houseCoopers, una de las firmas de contabilidad
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Los equipos virtuales son cada vez mds comunes en las
organizaciones. Las nuevas formas de tecnologia, junto
con las presiones para reducir los gastos de viaje, facilitan
que los companeros que estdn geogrdficamente dispersos
puedan interaccionar de formas similares a las que son
frente a frente. Por supuesto, también pueden tener una
conexién personal reducida con sus colegas cuando se
rednen para trabajar esta manera.
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equipos globales

Equipos cuyos integrantes son
de diferentes paises

grupo informal

Grupos establecidos por sus
infegrantes

grupo de amistad

Grupo relativamente
permanente e informal
cuyas ventajas y beneficios
provienen de las relaciones
sociales entre sus integrantes

grupos de interés

Grupos relativamente
temporales e informales que
se organizan en torno a una
actividad o interés comin de
sus infegrantes

mas grandes del mundo, con mas de 130,000 empleados en 148 paises, utiliza
equipos virtuales para “reunir” a los empleados de todo el mundo durante una
o dos semanas para preparar el trabajo para un cliente en particular. Whirl-
pool Corporation utilizé un equipo virtual conformado por expertos de Estados
Unidos, Brasil e Italia durante un proyecto de dos afios para desarrollar un
refrigerador libre de clorofluorocarbonos.!* Usted aprendera mas acerca de los
equipos virtuales mas adelante en el capitulo.

Los equipos globales estan conformados por integrantes de diferentes
paises y pueden ser virtuales o reunirse frente a frente. Procter & Gamble, un
fabricante multinacional estadounidense de productos para la familia y el cui-
dado del hogar utiliza equipos globales, pues ello permite que los empleados de
las oficinas corporativas de Cincinnati colaboren con los empleados y provee-
dores de todo el mundo. Bosch und Siemens Hausgerdte GmbH (BSH) es una
empresa global alemana que opera 31 plantas de producciéon y 43 instalacio-
nes en Estados Unidos y 15 paises de Europa, Asia y América Latina. La
empresa vende electrodomésticos bajo marcas como Bosch y Siemens, y ha
conformado equipos globales de empleados de Espafia, China y paises de Amé-
rica Latina para desarrollar tecnologias y conceptos para nuevos productos.

Grupos informales

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

Las redes de mujeres trabajadoras que se han desarrollado durante las
ultimas décadas son buenos ejemplos de grupos de interés. Muchos de estos
grupos comenzaron como reuniones sociales informales de mujeres que querian
reunirse con otras que trabajaban en organizaciones dominadas por los hom-
bres, pero pronto se convirtieron en grupos de interés cuyos beneficios se exten-
dieron mas alla de sus fines sociales iniciales. Las redes se transformaron en
sistemas de informacién para el asesoramiento, el empleo y la capacitaciéon
gerencial. Algunas de ellas fueron establecidas como asociaciones formales y
permanentes, mientras que otras permanecieron como grupos informales con
base en las relaciones sociales mas que en cualquier interés especifico, y algu-
nas mas desaparecieron. Estos grupos pueden ser en parte responsables del
gran incremento del porcentaje de mujeres en puestos gerenciales y directivos.

FACTORES DEL DESEMPENO GRUPAL

El desempefio de un grupo depende de varios factores (ademas de las razones
para formarlo y las etapas de su desarrollo, que se analizaran méas adelante).
Con frecuencia, en un grupo de alto desempeno se desarrolla una sinergia que
permite que su desempeiio colectivo sea superior a la suma de las contribucio-
nes individuales de sus integrantes. Existen otros factores que pueden tam-
bién contribuir a su mejor desempeno.!® Los cinco factores basicos que
impulsan el desempeio de los grupos son la composicion, el tamaino, las nor-
mas, la cohesion y el liderazgo informal. Si usted es parte de un grupo o equipo
que no funciona de manera efectiva, la seccion Mejore sus habilidades de este
capitulo podria servirle como herramienta util de diagnéstico.
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DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS DE EQUIPO

A continuacién se presenta una lista con algunas preguntas
que se pueden formular para diagnosticar los problemas en
los equipos.
1. Una direccién clara
* slos integrantes pueden articular el propésito para el
que existe el equipo?
2. Un verdadero equipo de trabajo

5. Autoridad para administrar el trabajo

e slos integrantes del equipo tienen autoridad para
tomar decisiones sobre los siguientes puntos sin antes
recibir una autorizacién especial?
5Cémo responder a las necesidades del cliente?

* 5Qué acciones emprender y cudndo hacerlo?
sPueden cambiar sus estrategias de trabajo cuando lo
estimen conveniente?

ILDOGESTO/SHUTTERSTOCK.COM

e ;El equipo tiene responsabilidad colectiva con
respecto a todos sus clientes y productos principales?

e ;El equipo toma decisiones colectivas sobre las estrate-
gias de trabajo (en lugar de que lo hagan los individuos)2

e ;los integrantes del equipo estdn dispuestos y son
capaces de ayudar a los demés?

e ;El equipo recibe retroalimentacién acerca de su
desempefio?

3. Compensacién del equipo
* 5Mds de 80% de las compensaciones disponibles se

6. Obijetivos del equipo
* slos integrantes del equipo pueden articular metas
especificas y compartidas para el equipo?
7. Patrones de mejora
e ;Se dlienta a los integrantes del equipo para que
identifiquen y resuelvan problemas?
e sPueden discutir abiertamente las diferencias sobre lo
que cada integrante debe aportar al equipo?
e ;Se alienta la experimentacién de nuevas formas de

otorgan a los equipos més que a los individuos? operora' -
4. Recursos materiales bdsicos e El equipo busca activamente aprender de otros
e 5El equipo tiene su propio espacio de reunién? equipos?

e 5El equipo puede conseguir con facilidad los materia-
les bdsicos que necesita para hacer su trabajo?

Fuente: Wageman, R. (Verano de 1997). Critical Success Factors for Creating
Superb Sel-Managing Teams, en Organizational Dynamics, 26 (1), p. 59.

Composicion del grupo

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

Existe una cantidad considerable de investigaciones que ha explorado la
relacion entre la composicion del grupo y su productividad. La heterogeneidad
del colectivo en términos de edad y antigiiedad ha demostrado estar relacionada
con la rotacién, de manera que los grupos con integrantes de diferentes edades y
experiencias tienden a experimentar cambios frecuentes de sus integrantes.!8
Es probable que un grupo homogéneo sea mas productivo cuando la tarea que
realiza es simple, la cooperacion sea necesaria, las tareas de grupo sean secuen-
ciales, o se requiera de una accién rapida, mientras que un grupo heterogéneo lo
sera cuando la tarea sea compleja, se requiera de un esfuerzo colectivo (es decir,
que cada integrante realice una tarea diferente y la suma de estos esfuerzos
constituya el resultado del grupo), se necesite creatividad, y la velocidad sea

composicién del grupo

Grado de similitud o diferencia
que existe entre los integrantes
de un grupo relativo a factores
importantes para su trabajo
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menos importante que las deliberaciones exhaustivas. Por ejemplo, un grupo
al que se le solicitara generar ideas para la comercializacién de un nuevo pro-
ducto debe ser heterogéneo para desarrollar tantas ideas distintas como sea
posible.

El vinculo entre la composiciéon del grupo y el tipo de tarea se explica con
base en las interacciones tipicas de los grupos homogéneos y heterogéneos. Un
grupo homogéneo tiende a presentar menos conflictos, menos diferencias de
opinién, m4s interacciones y una comunicacién mas afable; por lo tanto,
cuando una tarea requiere de cooperacion y velocidad, es mas deseable un
grupo homogéneo. Sin embargo, si la tarea requiere creatividad y un analisis
complejo de la informaciéon para llegar a la mejor solucién posible, un grupo
heterogéneo puede ser mas adecuado, ya que puede generar una gama mas
amplia de puntos de vista. Es posible que se presente un nimero mayor de
discusiones y conflictos, pero éstos pueden mejorar la toma de decisiones del
grupo.

La composicién del grupo se ha convertido en un tema especialmente
importante debido a que, culturalmente, las organizaciones son cada vez mas
diversas.!® Las culturas difieren en la importancia que le conceden a la perte-
nencia al grupo y en c6mo perciben la autoridad, la incertidumbre y otros facto-
res importantes. La atenciéon se centra en como administrar a los grupos
formados por personas de diferentes culturas.?’ En general, un gerente a cargo
de un grupo culturalmente diverso puede esperar que sucedan varias cosas. En
primer lugar, es probable que los integrantes desconfien unos de otros, los este-
reotipos representen obstaculos y es casi seguro que surjan problemas de comu-
nicacion. Por lo tanto, los gerentes deben reconocer que estos grupos rara vez
operan sin dificultades, al menos al principio. Es por ello que los gerentes pue-
den tener que dedicar mas tiempo a ayudar a un grupo culturalmente diverso a
transitar por los momentos dificiles a medida que madura, ademas de que el
grupo tardara mas tiempo del esperado en llevar a cabo la tarea asignada.

Tamaino del grupo

Un grupo puede tener sélo dos integrantes o tantos como puedan interaccionar
e influir uno en el otro. El tamaifio del grupo es el niimero de personas que lo
constituye y puede tener un efecto importante en el desempeno. Un grupo con
muchos integrantes tiene mas recursos disponibles y puede completar un gran
numero de tareas relativamente independientes. En el caso de los

grupos creados para generar ideas, aquellos con mas inte-
§ grantes tenderan a producir mas ideas, aunque la tasa de
£ incremento del nimero de éstas disminuird rdpidamente a
£ medida que crezca el grupo.?! Rebasado cierto punto, la mayor

#.
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.,.—"
-§ complejidad de las interacciones y la comunicaciéon dificultara

5 que un grupo grgnde pueda logre.tr a(.:uerdos.

3 Las interacciones y la comunicacién son mucho mas propen-
sas a formalizarse en grupos mas grandes. Los grupos grandes
tienden a establecer agendas para las juntas y seguir un proto-
colo o procedimiento parlamentario para controlar una discusion.
Como resultado, se invierte tiempo en tareas administrativas de
organizacion y estructuracion de interacciones y comunicaciones

El tamafio de un grupo puede afectar la capacidad de sus integrantes para
interaccionar entre si. Por ejemplo, es probable que este grupo sea demasiado
grande para funcionar de forma efectiva como una entidad Gnica. Con toda
seguridad sus integrantes formarén subgrupos, como parece indicar la fotografia.
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que de otro modo podria invertirse en las tareas del trabajo del grupo. Ademas,
el tamano grande puede inhibir la participacién de algunas personas e incre-
mentar el ausentismo; algunas personas podrian dejar de hacer una contribu-
cion significativa e incluso dejar de asistir a las juntas si sus intentos reiterados
por contribuir o participar se ven frustrados por la gran cantidad de personas
que intentan hacer lo mismo. Por otra parte, los grupos grandes presentan mas
oportunidades para la atraccién interpersonal, dando lugar a mas interaccio-
nes sociales y a menos interacciones de tarea. La holgazaneria social es la
tendencia de algunos integrantes de los grupos a esforzarse menos cuando par-
ticipan en un grupo de lo que lo harian si trabajaran solos. Con frecuencia, este
problema surge porque algunos integrantes suponen que otros cubriran su
falta de trabajo. Qué tan problematica resulta esta tendencia depende de la
naturaleza de la tarea, las caracteristicas de las personas involucradas y
la habilidad de liderazgo del grupo para tomar conciencia del problema poten-
cial y hacer algo para solucionarlo.

El tamafio 6ptimo de un grupo es determinado por la capacidad de sus
integrantes para interaccionar e influir entre si de manera efectiva. La necesi-
dad de interaccién depende de la madurez del grupo, las tareas, la madurez de
cada integrante y la habilidad del lider o gerente para manejar la comunica-
cion, los conflictos potenciales, y las actividades que implican las tareas. En
algunas situaciones el tamafio 6ptimo del grupo sera de tres o cuatro, mien-
tras que otros pueden funcionar sin problemas con quince o mas integrantes.

Normas de los grupos

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

Las normas surgen de la combinacién de las caracteristicas de personali-
dad de los integrantes, la situacion, la tarea y las tradiciones histéricas del
grupo.2? Estas pueden ser positivas o negativas para los resultados individua-
les y organizacionales, porque los integrantes del grupo tienden a seguir-
las, incluso cuando las consecuencias son negativas. La
falta de cumplimiento de las normas puede dar lugar
a intentos de corregir la conducta desviada, abuso ver-
bal, amenazas fisicas, el ostracismo, o incluso la expul-
sion del grupo. Sin embargo, las normas se deben hacer
cumplir sélo en el caso de escenarios y situaciones que
son importantes para los integrantes del grupo. Por

ejemplo, si la norma en la oficina senala que los emplea-
dos deben usar traje formal para transmitir una imagen
profesional a los clientes y uno de sus integrantes usa
jeans y una sudadera, éste viola la norma del grupo y se
lo haran saber con rapidez. Pero si la norma indica que la
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Las normas de los grupos reflejan los estdndares de comportamiento que
sus infegrantes establecen para si mismos. Por ejemplo, es probable que

este grupo tenga normas sobre la vestimenta apropiada, debido a que
los integrantes lucen de manera muy similar.

holgazaneria social

Tendencia que muestran
algunas personas a esforzarse
menos cuando participan en

un grupo de lo que lo harian si
trabajaran solas

norma

Estdndar contra el que se
evalia si un comportamiento
es o no adecuado
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cohesién del grupo
Grado al cual el grupo
estd comprometido para
mantenerse unido

vestimenta no es importante porque existe poco contacto con los clientes en la
oficina, el hecho de que una persona use jeans podria pasar inadvertido.

Las normas cumplen cuatro propodsitos en las organizaciones. En primer
lugar, ayudan al grupo a sobrevivir. Los grupos tienden a rechazar el compor-
tamiento que se desvia de las normas, porque no ayuda al logro de sus metas
ni contribuye a su supervivencia en caso de que se vea amenazada. Con base
en ello, un grupo exitoso que no esta amenazado puede ser mas tolerante con
este tipo de comportamiento. En segundo lugar, simplifica y hace mas previsi-
bles las conductas esperadas de sus integrantes. Como éstos estan familiariza-
dos con las normas, no tienen que analizar y responder a cada conducta. Los
integrantes pueden anticipar las acciones de los demas sobre la base de las
normas del grupo, lo que por lo general conduce a un incremento de la produc-
tividad y al logro de metas. En tercer lugar, las normas le ayudan al grupo a
evitar situaciones embarazosas. Con frecuencia, los integrantes no quieren
dafiar la autoimagen de sus compaiieros, por lo que es probable que eviten
ciertos temas que podrian herir las susceptibilidades de alguno de ellos. Por
ultimo, las normas expresan los valores centrales del grupo y lo identifican
ante los demas. Ciertas prendas de vestir, gestos o conductas en situaciones
particulares pueden ser una forma de manifestacion de sus integrantes que
pueden revelar a los demds la naturaleza del grupo.??

Cohesion del grupo

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

Los factores que incrementan

o reducen la cohesién y las
consecuencias de que se
presente en niveles altos o
bajos sugieren que, aunque
es preferible contar con un
grupo de alta cohesién, en
algunas situaciones este
tipo de grupos puede tener
resultados negativos para la
organizacion.

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

Factores que incrementan I Consecuencias I
la cohesion de una alta cohesion

Composicion homogénea Cumplimiento de metas
Madurez del desarrollo Satisfaccion personal de los
Tamano relativamente integrantes

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

0 amenazas externas)
Exito

Factores que reducen I \ Consecuencias de una I
la cohesion baja cohesion

Composicion heterogénea Dificultad para alcanzar las metas
Formacion reciente Incremento de la posibilidad
Tamafo grande de abandono

Dispersion fisica Menor cantidad de interacciones
Metas ambiguas Orientacion individual

Fracaso Menor compromiso con las

metas del grupo
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resistencia a dejar el grupo y la motivacién para mantener la pertenencia al
mismo.?4 Como se muestra en la figura 7.1, la cohesién del grupo se relaciona
con muchos aspectos de la dinamica del grupo, como su madurez, homogenei-
dad, tamafo manejable y la frecuencia de las interacciones.

La figura también muestra que la cohesion del grupo puede incrementarse
ante la competencia o la presencia de una amenaza externa. Cualquiera de
estos factores puede centrar la atencion de los integrantes en una meta clara-
mente definida e incrementar su voluntad para trabajar juntos. Por tltimo, la
consecucion exitosa de los objetivos a menudo incrementa la cohesiéon de un
grupo, porque sus integrantes se sienten orgullosos de ser asociados con
un grupo ganador y por ello ser considerados competentes y exitosos. Esta
puede ser una de las razones detras de la expresion conocida “el éxito genera
éxito”. Un grupo que tiene éxito puede llegar a tener mayor cohesién y, por lo
tanto, quizas aiin mas éxito. Por supuesto, otros factores pueden interponerse
en el camino del éxito continuo, como las diferencias personales, egos y el ali-
ciente de buscar el éxito individual en otras actividades.

La investigacion sobre los factores de desempefio se ha centrado en la rela-
cién entre la cohesién y la productividad del grupo.2 Estos, cuando son alta-
mente cohesivos, parecen ser mas efectivos en la consecucién de sus objetivos,
en especial en el caso de los grupos de investigacion y desarrollo en las empre-
sas estadounidenses.?® Sin embargo, los grupos altamente cohesivos no seran
necesariamente mas productivos que los grupos con baja cohesién desde el
punto de vista organizacional. Como se muestra en la figura 7.2, cuando las
metas grupales son compatibles con los objetivos de la organizacién, un grupo
cohesivo tendera a ser mas productivo que el que no lo es. En otras palabras, si
un grupo altamente cohesivo tiene el objetivo de contribuir al desarrollo de la
empresa, es muy probable que sea productivo en términos organizacionales. Si
tal grupo decide trabajar sobre un objetivo que tiene poco que ver con el nego-
cio, es probable que trabaje para lograrlo, incluso a expensas de cualquier
meta organizacional que pudiera requerir su esfuerzo.

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

groupthink

Condicién que ocurre cuando
la principal preocupacién del
grupo es tomar una decisién
undnime en lugar de realizar
un andlisis critico de las
alternativas

Metas, productividad y cohesién del grupo

Alta - | as metas del grupo son
consistentes con las de la

organizacion

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

Productividad organizacional

Baja
Baja Alta

Cohesion del grupo

Esa figura muestra que

la mejor combinacién se
logra cuando el grupo es
cohesivo y sus metas son
consistentes con los objetivos
de la organizacién. El menor
desempefio potencial se
presenta cuando el grupo tiene
alta cohesién, pero sus metas
no son consistentes con las de
la organizacién.
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alternativas.?” (El groupthink se analiza en el capitulo 8.) Estos problemas,
junto con la evidencia que existe respecto a la cohesion del grupo y la producti-
vidad, hacen que un gerente deba ponderar con cuidado las ventajas y desven-
tajas de estimular un alto nivel de cohesién en los grupos.

Por ltimo, existen nuevas evidencias de que la inteligencia emocional de
los integrantes del grupo puede promover la cohesién. En este contexto, dicha
inteligencia se refiere a la competencia interpersonal que incluye la capacidad
de percibir y expresar emociones, comprenderlas y utilizarlas, y manejar las
emociones propias y de los demas.?® Los grupos con climas de inteligencia

Y

. w4 .
COMO ENTENDERSE A Si MISMO

:ES USTED EMOCIONALMENTE INTELIGENTE?

La inteligencia emocional puede ayudarle a tener un grupo
o ser un integrante més efectivo de equipo, ademds de incre-
mentar su efectividad en muchas otras dreas. Las siguientes
dieciséis preguntas le ayudardn a evaluarse en cuatro aspec-
tos de la inteligencia emocional. Responda de forma honesta
cada una con la siguiente escala. Escriba un nimero del
1 al 7 que corresponda en el espacio que se encuentra a la
izquierda de cada nimero.

Totalmente en  En des-
desacuerdo

Ligeramente N ligeramente  De  Totalmente
acverdo en desacuerdo de acuerdo acuerdo de acuerdo

1. La mayoria de las veces sé por qué tengo ciertos
sentimientos.
2. Tengo una adecuada comprensién de mis
emociones.
3. En realidad entiendo lo que siento.
4. Siempre sé si estoy o no feliz.
5. Siempre puedo distinguir las emociones de mis
amigos a partir de su comportamiento.
6. Soy un buen observador de las emociones de los
demds.
7. Soy sensible a los sentimientos y emociones de los
demds.
8. Tengo una buena comprensién de las emociones
de las personas que me rodean.
9. Siempre establezco metas personales y luego hago
mi mejor esfuerzo para alcanzarlas.
. Siempre me digo que soy una persona competente.
. Soy una persona con automotivacion.
. Siempre me motivo para intentar dar mi mejor
esfuerzo.
. Soy capaz de controlar mi temperamento para mao-
nejar de forma racional las dificultades.

___14. Soy bastante capaz para controlar mis emociones.

___15. Siempre puedo calmarme rdpidamente cuando es-
toy muy enojado.

___16. Tengo buen control de mis emociones.

Puntuacion e interpretacion: La puntuacién méxima
de cada uno de los cuatro aspectos de la inteligencia emo-
cional tiene un mdximo de 28 puntos. La exactitud y la uti-
lidad de su calificacién dependen de la precisién de sus
autopercepciones.

Su calificacién de la evaluacién de emociones persona-
les es su puntuacién total de las afirmaciones 1 a 4:

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

Su cdlificacién de la evaluacién de las emociones de los
demds es su puntuacién total de las afirmaciones 5 a 8:

Una puntuacién por encima de 22 refleja una alta com-
prensién de las emociones de los demds y significa que
usted es sensible a lo que otros sienten.

Su calificacién del uso de las emociones es su puntua-
cién total de las afirmaciones 9 a 12: __

Una puntuacién por encima de 22 refleja un nivel alto en
el uso de las emociones vy significa que usted es capaz de utili-
zar sus emociones para tener un comportamiento positivo.

La calificacién de regulacién de las emociones es su pun-
tuacién total de las preguntas 13 a 16: ___

Una puntuacién por encima de 23 refleja una alta regu-
lacién de las emociones y significa que usted controla sus
emociones de manera efectiva.

Es importante recordar que la utilidad de su puntuacién
depende de la precisién de sus autopercepciones.

Fuente: Reimpreso de Wong, C.S. & Law, K.S. (2002). The Effects of Leader
and Follower Emotional Intelligence on Performance and A ttitude: An Explo-
ratory Study, en The Leadership Quarterly, 13(3), pp. 243-274. Copyright ©

2002, con autorizacién de Elsevier.
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emocional menos definidos experimentan una gran cantidad de conflictos de
relacién y tareas de gran intensidad.?® La Fuerza Aérea de Estados Unidos y
L'Oreal utilizan la capacitacién en inteligencia emocional para mejorar el des-
empeiio de sus equipos. La seccion Cémo entenderse a si mismo de este capitulo
le ayudara a evaluar y entender sus habilidades de inteligencia emocional.

Liderazgo informal

El ultimo factor del desempeno de los grupos es el liderazgo informal. La mayo-
ria de los equipos y grupos funcionales tienen un lider formal, es decir, un lider
designado por la organizaciéon o elegido por los integrantes del grupo, el cual
no deberia ser designado por los integrantes del grupo, debido a la posible
formacion de grupos de amistad y de interés. Aunque algunos grupos eligen un
lider (por ejemplo, un equipo de fitbol puede elegir a su capitan) muchos no lo
hacen. Por otra parte, incluso cuando se designa un lider formal, el grupo o
equipo puede también buscar liderazgo en otras personas. Un lider informal
es una persona que participa en actividades de liderazgo, pero que no cuenta
con el reconocimiento formal por hacerlo. El lider formal o el informal de cual-
quier grupo o equipo puede ser la misma persona, o pueden ser personas dife-
rentes. Por ejemplo, la mayoria de los grupos y equipos requieren personas para
desempenar ciertas tareas como para desempenar roles socioemocionales. Es
probable que un lider informal sea una persona capaz de llevar a cabo con
eficacia ambas funciones. Cuando un lider formal puede cumplir una funcién,
pero no la otra, surge un lider informal para complementar su rol. Si el lider
formal no puede ejercer ninguna de sus funciones, pueden surgir uno o varios
lideres informales para desempenarlas.

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

CREACION DE NUEVOS GRUPOS
Y EQUIPOS

=

2
Es frecuente que los gerentes tengan la oportuni- %
dad de crear nuevos grupos y equipos. Si tenemos %
en cuenta el importante rol que pueden desempenar %}
los grupos y equipos para estimular la efectividad de %
la organizacién, es importante que este proceso sea 2
abordado de manera légica y racional. En general, si
se esta creando un nuevo grupo o equipo, los gerentes

Cuando se forman nuevos grupos o nuevos integrantes se unen

a uno existente, éste pasa por varias etapas de desarrollo. Por
ejemplo, este grupo da la bienvenida a un nuevo integrante y
todos tendrdn que invertir tiempo para conocerse entre si y definir
sus expectativas mutuas mientras comienzan a trabajar.

lider informal

Persona que participa en
actividades de liderazgo,
pero que no cuenta con el
reconocimiento formal del
grupo o de la organizacién
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etapa de aceptacién mutua

Etapa que se caracteriza
porque los integrantes
comparten informacién
personal y se conocen entre si

deben estar al tanto de las etapas por las que pasan, entender como deben con-
siderarse los diferentes factores de desempefio y conocer el proceso formal
sugerido por los expertos para implementar los equipos.

Etapas del desarrollo de grupos y equipos

Los grupos no son estaticos, y cuando se crea un nuevo grupo o equipo, por lo
general surgen algunos “dolores de crecimiento” antes de ser completamente
funcional. La investigacion tradicional en pequeiios grupos (a diferencia de los
equipos) se ha centrado en un proceso de desarrollo de cuatro etapas: 1) la
aceptacion mutua, 2) la comunicacion y la toma de decisiones, 3) la motivacién
y la productividad y 4) el control y la organizacion.?? La figura 7.3 muestra
estas etapas y las actividades que las caracterizan. Las etapas se analizaran
de forma separada y diferenciada, aunque es dificil determinar exactamente
cuando un grupo pasa de una a otra, pues las actividades que se desarrollan
en las diversas fases tienden a superponerse.

Aceptacion mutua

En la etapa de aceptacion mutua del desarrollo (también conocida como
etapa de formacion), se integran los grupos y sus integrantes se conocen entre si
mediante el intercambio de informacion personal. A menudo ponen a prueba sus
opiniones mediante el analisis de temas poco relacionados con el grupo, como el

Etapas del desarrollo de los grupos

Formacion
del nuevo grupo

~

Tareas nuevas
Integrantes nuevos

—

~
~
~

Control
y organizacion

Trabajo interdependiente
Asignacion de tareas con
base en las capacidades

Establecer relaciones
Compartir informacion
Analizar temas no

relacionados con las tareas -
Pruebas mutuas Comunicacion y toma I
Ser defensivo y sutil de decisiones

Expresar actitudes
Establecer normas
Establecer metas

Actuacién espontanea . Analizar de forma
) Motivacion )
Ser flexible abierta las tareas

Autocorreccion

y productividad

Cooperar

Trabajar de forma activa
en las tareas

Ser creativo

Esta figura muestra las etapas de evolucién de un grupo recién formado a un grupo maduro. Observe que cuando se incorporan
nuevos integrantes a un grupo existente o cuando se asigna una nueva tarea, el grupo debe repetir las etapas.



