CAPITULO 9

Liderazgo situacional
de equipos
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Don Carew,
Eunice Parisi-Carew
y Ken Blanchard

Los equipos se han convertido en una importante es-
trategia para trabajar. Vivimos en equipo. Nuestras
organizaciones estdn conformadas por equipos. Nos
movemos de un equipo a otro sin pensarlo. Considere
el tiempo que gastamos en trabajar en equipo: fuerzas
de tarea, comités, equipos temporales, equipos interdis-
ciplinarios y equipos administrativos. El porcentaje de
tiempo que gastamos en equipos es enorme. A medida
que uno se mueve por la jerarquia administrativa, el fe-
némeno es aun mayor. Los gerentes gastan tipicamente
entre €l 30 y el 99% de su tiempo en reuniones o trabajos
de equipo. En High Five!: The Magic of Working Together,
Ken Blanchard, Sheldon Bowles, Don Carew y Eunice
Parisi-Carew muestran que ser eficientes en las organi-
zaciones contempordneas es un juego de equipos, y que
sin colaboraciéon y destrezas para el trabajo en equipo es
muy improbable que se tenga éxito’.
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sPor qué los equipos?

Los equipos pueden ejecutar mejor y con mayor rapidez,
y cambiar mds fdcilmente que las estructuras jerdrquicas
tradicionales. Tienen el poder de aumentar la producti-
vidad y la moral o destruirlas. Si trabaja con eficacia, un
equipo puede tomar mejores decisiones, resolver problemas
mds complejos, y hacer mds para mejorar la creatividad
y construir habilidades que los individuos trabajando
solos. El equipo es la vinica unidad que cuenta con la
flexibilidad y los recursos para responder velozmente a
los cambios y las nuevas necesidades que se han hecho
lugar comin en el mundo de hoy.

El ambiente empresarial se ha hecho cada vez mis
competitivo y los problemas que enfrenta se han tor-
nado cada vez mds complejos. Como subrayamos en el
capitulo 4, “Facultar es la clave”, tan dificil ambiente ha
hecho que las organizaciones se den cuenta de que ya no
pueden depender de estructuras jerdrquicas y de unos
pocos grandes triunfadores para mantener su ventaja
competitiva. La exigencia ahora es la colaboracién y el
trabajo en equipo en todas partes de la organizacién. El
éxito proviene hoy de utilizar el conocimiento colectivo
y la riqueza de la diversidad de perspectivas. En conse-
cuencia, ha habido un movimiento consciente hacia los
equipos como vehiculo estratégico para lograr que el
trabajo se realice. El equipo se ha convertido en vehiculo
para impulsar a las organizaciones hacia el futuro y para
entregar productos y servicios de calidad.

Los equipos no son simplemente algo agradable
de tener. Son unidades fundamentales de produccién.
Ademds, proporcionan de veras una sensacién de valor,
conexidn y significado a las personas que toman parte en




Liderazgo situacional de equipos

ellos. Tengamos en cuenta una historia procedente de una
planta industrial de electrodomésticos de General Electric.
Luego de decidirse a pasar a una estructura administrativa
con base en equipos, la planta creé equipos de gerencia y
pidié a Don Carew proporcionar capacitacién intensiva
en desarrollo, habilidades y liderazgo de equipos. Luego
de los primeros dos dias de capacitacién, un miembro

de uno de los equipos —e¢l representante de la linea de
ensamblaje— se acercé a Don y le dijo: “Deseo darle
las gracias”. “De nada”, replicé Don, “pero ;por qué me

agradece?” “Porque”, dijo el miembro del equipo, “es la
primera vez en los 25 afios que he trabajado en esta planta
que me he sentido importante”.

Imagine el lector cudn devastador seria para su au-
toestima haber sido ignorado durante 25 afos.

Es un hecho que la salud y el bienestar de las personas
estin directamente afectados por el compromiso que ten-
gan con el trabajo. Un estudio con 12 000 trabajadores
suecos durante un periodo de 14 afos revelé que quie-
nes se sentian aislados y tenian poca influencia sobre sus
empleos tenian un 162% mds de probabilidad de sufrir
un ataque fatal al corazén que aquéllos que tenian gran
influencia en las decisiones en el trabajo y laboraban en
equipos®. Datos como éstos, combinados con el hecho
de que los equipos pueden ser mucho mds productivos
que los individuos que funcionan solos, proporcionan un
argumento persuasivo para la creacién de sitios de trabajo
de alta parricipacién y el uso de los equipos de trabajo
como vehiculo central para efectuar las tareas.

Los equipos virtuales se hacen cada vez mds crucia-
les para el éxito. Tales equipos enfrentan retos especiales
al crear confianza, desarrollar una comunicacién eficaz
y manejar la concentracién en el trabajo. Sin embargo,




Trate bien a sus colaboradores

no hay razén para que el tiempo y la distancia impidan
a las personas interactuar como un equipo®. Con una
administracién adecuada y la ayuda de la tecnologia, los
equipos virtuales pueden ser en todo tan productivos y
gratificantes como los equipos cara a cara.

Por qué fracasan los equipos

Los equipos representan una importante inversién de
tiempo, dinero y recursos. El costo de permitirles decaero
producir menos de lo que pueden es pasmoso. Aun peor,
una reunién de equipo que se considera como pérdida
de tiempo tiene efectos de gran alcance. La energia no
se disipa al salir, sino que se desborda hacia todos los as-
pectos de la vida organizacional. Si las personas salen de
una reunidn sintiendo que no se les ha escuchado, o si no
estdn de acuerdo con una decisién tomada en el equipo,
quedan enojadas y frustradas. Esto tiene impacto sobre
el evento siguiente. Cuando las reuniones se consideran
productivas y generadoras de facultamiento tiene lugar
el efecto contrario; se esparce la energia positiva.

Con base en investigaciones efectuadas en los tltimos
diez afios, Don Carew y Eunice Parisi-Carew hallaron
que los equipos fracasan por una diversidad de razones,
desde el planeamiento para la puesta en marcha de los
equipos hasta la falta de capacitacién. En seguida se se-
falan las diez razones principales que encontraron para
que los equipos no lograran su potencial. Ser consciente
de tales escollos es importante para poder evitarlos en los
equipos en los cuales se participa.
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Las dieg ragzones principales
pov laus cuales fracasarv

los equipos

Falta de un estatuto suficiente que defina el

propdsito del equipo yla forma como trabajara
en conjunto para lograr dicho propdsito
Incapacidad de decidir lo que constituye el tra-
bajo por el cual sus miembros son interdepen-
dientes y mutuamente responsables

Falta de responsabilidad mutua

Falta de recursos para llevar a cabo el trabajo, |
incluido el tiempo

Falta de liderazgo eficaz y falta de liderazgo
compartido

Falta de normas que fomenten la creatividad y

la excelencia

Falta de planeamiento

Falta de apoyo administrativo

Incapacidad de hacer frente a los conflictos
Falta de capacitacién a todos los niveles en ha-
bilidades de grupo

£ R e Sl S R R ST

Nuestro propdsito en este capitulo no es concentrar-
nos en las razones por las cuales algunos equipos fracasan
o no desarrollan su potencial, sino mds bien identificar
qué hace grandes a los equipos y sugerir un sendero para
ayudarles a llegar allf.
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Caracteristicas de un equipo
de alto desempefio

Definimos un equipo como dos o mds personas gue se unen
pava un proposito comiin Yy que S0 Mutiuamniente responsa-
bles de los resultados. Esto es lo que senala la diferencia
entre un equipo y un grupo. Con frecuencia se llama
equipos a los grupos de trabajo sin que se desarrolle un
propdésito comuin y una responsabilidad compartida.
Esto puede conducir a resultados decepcionantes y a la
creencia de que los equipos no funcionan bien. Una se-
rie de individuos que trabajan en la misma tarea no son
necesariamente un equipo. Puede tener el potencial de
convertirse en equipo de alto desempeno luego de que
haya aclarado su propdsito y sus valores, sus estrategias
y responsabilidades.

Algunos equipos logran resultados sobresalientes sin
importar cudn dificil sea el objetivo. Son los primeros de
su clase. Entre ellos se encuentra el equipo deportivo que
supera todas las dificultades para ganar un campeonato,
el grupo de cientificos que logra un adelanto asombroso,
el grupo de voluntarios que recauda una suma de dine-
ro sin precedentes para obras de caridad, o el equipo de
desarrollo de productos que presenta una idea tnica e
innovadora. En todas las condiciones de la vida se en-
cuentran equipos de alto desempefio y éstos varian en
tamafio, complejidad y propésito.

sQué hace diferentes a tales equipos? ;Qué los dis-
tingue y los hace capaces de superar a sus pares? Aunque
cada equipo es Unico, todos tienen caracteristicas que
comparten y que los hacen sobresalir, independiente-
mente de su propésito o sus actividades.
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Forjar equipos de alta eficacia,
al igual que construir una gran organizacion,
comienza con una imagen de aquello
a lo cual se apunta: un objetivo.

Si usted no sabe hacia dénde va, cualquier camino
lo llevard alli. Por consiguiente, es imperativo conocer
en qué consiste un equipo de alto desempefio y los ele-
mentos que lo caracterizan. Hemos identificado siete
caracteristicas cruciales de los equipos de alto desempeiio,
representadas por un acrénimo formado por la palabra

inglesa PERFORM (rendir o desempenarse).

Propész'to y walores. Un equipo de alto desempefio
comparte un arraigado sentido de propésito y un conjun-
to comun de valores, y tiene una visién convincente. Si
un equipo decae, comience entonces a lograr aceptacién.
Es a partir de un propésito y unos valores de donde se
derivan las metas acordadas mutuamente, se definen los
papeles que se desempefian y se desarrollan las estrate-
gias. Como examinamos en el capitulo 2, “El poder de la
visién”, si un equipo no sabe quién es (proposito), hacia
dénde se dirige (imagen del futuro) y qué gufa su viaje
(valores), no se desarrolla. El propésito y los valores son
el pegamento que mantiene unido al equipo y forma el
fundamento de su alto desempefio.

Empaderﬂmiento. Los miembros de un equipo de alto
desempefio confian en la capacidad de éste de superar
los obstdculos. Comparten informacién y conocimientos
y se ayudan unos a otros. Las politicas, las reglas y los
procedimientos permiten al grupo desempeiiar la tarea
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con facilidad. La informacidén estd disponible de inme-
diato, y los colaboradores cuentan con las habilidades
que necesitan, o al menos saben dénde obtenerlas. Se
les proporcionan oportunidades para crecer y rendir.
Tienen autoridad para actuar, tomar decisiones y clegir,
con fronteras claras. Cuentan con autonomia, oportuni-
dades y capacidad de poner en juego su poder personal

y colectivo.

Relacz’anes Yy comunicaciorn. Un equipo de alto des-
empefio estd comprometido con la comunicacién abier-
ta. Los individuos sienten que pueden asumir riesgos y
compartir sus pensamientos, opiniones y sentimientos sin
temor. No tienen que amarse unos a otros, pero deben
respetarse, valorarse e interesarse por los demds. Escuchar
se considera tan importante como hablar. Las diferencias
realmente se valoran. Se adopta la creencia de que es de
las diferencias de donde se deriva la creatividad. Si las
diferencias se convierten en conflicto, el equipo tiene la
capacidad de hacerle frente, de tal manera que se preserve
la dignidad humana. Mediante una retroalimentacién
sincera y cuidadosa, las personas toman conciencia de
sus fortalezas y debilidades y de su impacto sobre otros,
y actian de manera que generen confianza y aceptacién.
Los individuos estdn comprometidos entre si, tanto per-
sonal como profesionalmente. Se interesan por los demds
y dependen uno del otro. La cohesién es alta.

Eexibilz’dad. Los miembros de un equipo de alto des-
empefio son interdependientes y se dan cuenta de que
todos son responsables del desempefio, el desarrollo y el
liderazgo del equipo. En un equipo de alto desempefio
suele ser dificil establecer quién es el lider, porque el li-
derazgo cambia dependiendo de las necesidades del mo-
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mento. El equipo se entrega tanto al trabajo intenso como
a la diversién. Se valoran los sentimientos tanto como
las opiniones. Los miembros reconocen lo inevitable del
cambio y se adaptan a las condiciones variables.

'ptima productividad. Los equipos de alto desem-
pefio generan una productividad éptrima, reflejada en la
cantidad y la calidad del trabajo que llevan a cabo. Un
equipo de alto desempefio estd comprometido a producir
resultados significativos. La productividad es el balance
final. Sin resultados, lo demds poco importa. Existe un
compromiso con pardmetros y calidad elevados. Los
miembros de los equipos sienten gran orgullo al cumplir
con las fechas, lograr las metas y llevar a cabo su trabajo.
Se hacen responsables mutuamente y se esfuerzan por
mejorar de manera continua. Han desarrollado métodos
eficaces de toma de decisiones y solucién de problemas
para mejorar la creatividad y la participacién. Todos car-
gan con su propio peso y todos se enorgullecen de los

logros del equipo.

Reconocimientoy aprecio. Un equipo de alto desempe-
fio recibe de manera continua retroalimentacién positiva
y reconocimiento de parte de sus miembros, del lider y
de la organizacién. El reconocimiento y el aprecio son
potentes formas de motivar y mejorar el desempeno. El
modo mds rdpido de desmoralizar a un equipo y hacerlo
ineficiente es que el equipo produzca y entregue resulta-
dos y no escuche nada de sus lideres. El reconocimiento
refuerza el comportamiento, crea estima y aumenta la
sensacién de valor y logro. Tanto el reconocimiento per-
sonal como el de equipo son importantes.

Monzl. ILa moral es el resultado de todo lo anterior. Si
se presentan los demds elementos del modelo PERFORM,
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la moral es alta. Los miembros sienten entusiasmo por su
trabajo; estdn orgullosos de sus resultados y de su perte-
nencia al equipo. El equipo estd confiado y es optimista
con respecto al futuro y la confianza entre los miembros
es alta. Existe un sélido espiritu de equipo y un senti-
miento de unidad.

El modelo PERFORM

en toda la organizacién

Los equipos no existen en el vacio. Existen en un contexto
organizacional. Para que los equipos triunfen en las orga-

nizaciones, los elementos del modelo PERFORM deben
estar presentes en todos los niveles (ver figura 9.1).

FEl modelo PERFORM en accidén

Luego de revisar las caracteristicas de los equipos de alto
desempefnio mediante el modelo PERFORM, la reaccidén
de la mayorfa de personas es “Humm...” Si un equipo
realmente tiene tales caracteristicas, bien le valdrd creer
que es eficiente. Veamos un par de ejemplos.

Ken Blanchard fue invitado a un entrenamiento del
equipo de baloncesto de los Celtics de Boston durante
el apogeo de Larry Bird, Robert Parish y Kevin McHale.
De pie en la demarcacién lateral con el entrenador KC
Jones, Ken pregunté: “;Cémo lidera usted a un grupo
de superestrellas como éste?” KC sonrié y dijo: “Lanzo
la bola y de vez en cuando grito ‘jLancen!”” Al observar
a Jones como lider, Ken noté que no seguia ninguno de
los estereotipos de un lider fuerte. Durante los descansos,

los jugadores hablaban mds de lo que lo hacia KC. No
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corria de arriba abajo de la demarcacién lateral gritando
cosas a los jugadores durante el juego; la mayoria del
entrenamiento lo hacfan los miembros del equipo. Se
animaban, apoyaban y dirigfan mutuamente.

El modelo PERFORM realmente se aplicaba al equi-
po. Todos conocian e/ propdsito y los valores del equipo.
Estaban faculrados para llevar a cabo el trabajo. Tenfan
muy buenas relaciones y se comunicaban bien entre sf.
Eran flexibles y cambiaban sus planes a medida que surgia
la necesidad. Ciertamente obtenian un desempefio dpri-
mo. El reconocimiento y el apoyo muruos eran una forma
de vida, y la #2072/ alta era evidente para cualquiera que
los viera jugar.

Al retirarse un lider tan discreto como KC Jones,
todos los jugadores en esencia dijeron que era el mejor
entrenador que jamds habian tenido. ;Por qué? Porque les
permitia a todos liderar, y en eso consiste un equipo.

Don Carew observé un extraordinario ejemplo de
liderazgo de equipo cuando trabajaba con Jim Despain
y los lideres y colaboradores de la divisién de tractores
de carriles (T'T'T) de Caterpillar en East Peoria, Illinois,
entre 1994 y 19974 La divisién TTT se encontraba en
profundos problemas a principios de la década de 1990.
Perdia millones de ddélares al afio, era la divisién de me-
nor desempefio en Caterpillar y habia estado envuelta
en una acerba huelga. Su cultura era tan rigida como los
buldéceres que fabricaba, y trabajar allf era en extremo
indeseable. Una ronda de recortes y despidos de personal
sélo habfa empeorado las cosas. La confianza entre la ge-
rencia y los trabajadores por horas estaba en su momento
mds bajo y las quejas en su momento mds alto.

El presidente de Caterpillar habfa puesto en claro
que las cosas tenfan que dar un vuelco en la divisién, y
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Despain estuvo de acuerdo. Ely su equipo ejecutivo, jun-
to con los 277 gerentes, examinaron los obstdculos y las
posibles soluciones y decidieron abordar una importante
categoria problemdtica: la cultura de la divisién. Juntos,
desarrollaron un conjunto de nueve valores y compor-
tamientos que habrian de convertirse en la base de una
nueva cultura; una cultura que transformaria la divisién
TTT en un lugar de trabajo especial, recuperaria su ren-
tabilidad y la convertiria en lider global del sector. Los
nueve valores eran la confianza y el respeto mutuo como
fundamentos, el trabajo en equipo, el facultamiento, la
asuncién de riesgos y el sentido de urgencia como pilares
que apoyarian el mejoramiento continuo, el compromiso
y la satisfaccién del cliente.

El equipo de Blanchard, en conjunto con el equipo
ejecutivo y un equipo de cambio interno, redefinié el papel
desempefiado por los lideres de TT'T. Su nueva funcién
seria ser responsables de desarrollar a los colaboradores,
fomentar un ambiente positivo de trabajo, construir y
apoyar equipos y facultar a otros. Crearon un extenso
proceso de desarrollo de liderazgo para ayudar a los 1i-
deres de todos los niveles a comportarse de manera que
lograran tales fines y fueran coherentes con los valores.
Durante 1995 la atencién se concentrdé de manera ince-
sante en comunicar los valores, capacitar y desarrollar a
los lideres y miembros de los equipos, e implementar el
trabajo de equipo en toda la organizacién.

Para fines de 1996 los resultados eran extraordinarios.
En menos de tres afios habfia tenido lugar una transfor-
macién de 250 millones de ddlares. La compaiifa habia
producido mds de 100 millones de délares en urilidades.
La calidad, medida por los clientes, habia aumentado 16
veces. La satisfaccién de los colaboradores pasé, de ser la
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mds baja en Caterpillar, a ser la mds alta. Comentarios
frecuentes de los colaboradores sugerian que si TTT
regresaba a la antigua cultura, se marcharfan. Todo esto
lo lograron los colaboradores de todos los niveles traba-
jando juntos por equipos, y la organizacidén, al crear las
condiciones que apoyaban el trabajo en equipo, la cola-
boracién, el respeto mutuo y la confianza.

¢Necesitamos revisar de nuevo el modelo PERFORM?
Todo estaba alli: un propdésito y unos valores claros, fa-
cultamiento, relaciones y comunicacién, flexibilidad,
S6ptimo desempefio, reconocimiento y moral.

Saber haciadéndese vaesel primer paso en el viaje hacia
el alto desempeiio. Pero simplemente reunir a un equipo y
hacerle un encargo claro no significa que el equipo tenga
alto desempeno. Como hemos dicho, el liderazgo de equi-
po es mucho mds complicado que el liderazgo uno a uno.
Incluso, por lo general, los gerentes gastan mds tiempo en
la preparacién de reuniones con uno de sus colaboradores
que con su equipo. A menudo las personas no creen eso:
manejar un equipo de alto desempefio implica un esfuer-
zo considerable. Requiere ciertas creencias y actitudes, as{
como conocimiento y habilidades especificas.

Creencias y actitudes de equipo

Crear y mantener equipos de alto desempefio requiere

dos creencias:

Ninguno de nosotros es tanr inteligente como
todos nosotros, y las personas tienen el dervecho
de participar en las decisiones que las afectan.
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También es esencial que los miembros del equipo
adopten actitudes y perspectivas de construccién de
comunidad.

Primero, los miembros del equipo deben desarrollar
una actitud de aprendizaje. Todo cuanto sucede en el
equipo es util. No existen fracasos, sélo oportunidades
de aprendizaje.

Segundo, el equipo debe crear un ambiente de con-
fianza. La confianza se crea al compartir informacién,
ideasy habilidades. Crear confianza exige quelos miembros
del equipo cooperen en lugar de que compitan, juzguen
o culpen. También se crea confianza cuando los miem-
bros del equipo hacen eco a sus compromisos. Es crucial
que los miembros del equipo se comuniquen de manera
abierta y sincera y demuestren respeto por los otros.

Tercero, ¢l equipo debe valorar las diferencias. Los
miembros del equipo deben alentar y honrar las diferen-
cias. La variedad de puntos de vista estd en el corazén
de la creatividad.

Cuarto, los miembros deben wer al equipo como
un todo. Al ver al equipo como un sistema vivo, antes
que como una reunién de individuos, los miembros del
equipo comienzan a pensar en términos de “nosotros”
antes que de “usted” y “yo”.

Conocimientos y habilidades de equipo

Trabajar en equipo exige que los lideres adquieran nuevos
conocimientosy nuevas habilidades que pueden no haber
desarrollado antes. Con todo, si esperan forjar equipos
de alto desempefio, serd mejor que las aprendan. Asi
como en el trabajo uno a uno con las personas, en ver-
dad ayuda a los lideres de equipo que sus colaboradores
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sepan lo que ellos saben. LLos miembros de los equipos
deben obtener el mismo conocimiento y las mismas ha-
bilidades criticas de su lider. Para algunas personas esto
es revolucionario. Concebir un equipo como una socie-
dad entre el lider (o los lideres) y los miembros es algo
extrafio para muchos.

El conocimiento y las habilidades exigidas de todos
los miembros del equipo incluyen la capacidad de ob-
servar y comprender lo que ocurre en un equipo en un
momento dado, e intervenir en formas que ayuden al
equipo a crecer y desarrollarse. Los miembros del equipo
deben convertirse en observadores participantes. Para
trabajar bien en un ambiente de equipo, sus miembros
deben desarrollar la habilidad de participar y, al mismo
tiempo, observar. Esta prdctica, equivalente a estar en
una pelicula y al mismo tiempo verla, puede dar a los
miembros del equipo una valiosa perspectiva. Esto exige
conocer tanto el contenido (lo que se hace en la reunién)
como el proceso (cémo se lleva a cabo).

Cuando se pregunta a la mayoria de lideres de equipo
después de una reunién cémo resulté ésta, hablan sobre
el nimero de puntos de la agenda sobre los que se traté
y las decisiones que se tomaron. Se concentran sélo en el
contenido. Muy rara vez comentan o parecen interesarse
en la forma como interactué el equipo. Son “negados para
el proceso”. Algunas veces, éstos son conducidos por un
lider egocéntrico que adora escucharse a s{f mismo, no
estd abierto a la retroalimentacién y quiere que todo el
mundo endose la rtotalidad de su agenda. Si realmente
el lector desea descubrir lo que sucede en equipos como
ésos, debe ir a los pasillos y a los bafios después de una
reunién, donde todo el mundo lleva a cabo reuniones

>

con el tema “Debi haber dicho...”.
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Se puede ver el dilema que enfrentan muchos lide-
res de equipo. Si no se tiene la capacidad de observar y
comprender lo que ocurre en un equipo en un momento
dado, ;cémo podria saberse de qué manera intervenir
para ayudar al equipo a crecer y desarrollarse?

El liderazgo situacional II y
los equipos de alto desempefio

Forjar el alto desempefio es todo un viaje; una progresién
predecible entre una serie de individuos y un sistema bien
aceitado en el cual todas las caracteristicas del modelo
PERFORM son evidentes.

Como sefialamos anteriormente, el liderazgo situacio-
nal IT se aplica ya sea cuando uno se lidera a s{ mismo, a
otro individuo, a un equipo o a una organizacién. Lo que
cambia es la complejidad y la dimensién del diagnéstico
que se analiza para determinar el estilo de liderazgo ade-
cuado. En el liderazgo de equipo, el centro de atencién
son las etapas de desarrollo de los equipos.

Las tres claves para un liderazgo de equipo eficaz son
el diagnostico, o capacidad de evaluar las necesidades y
la etapa de desarrollo del equipo, la flexibilidad, o ca-
pacidad de urilizar una diversidad de comportamientos
de liderazgo, y el @juste, o capacidad de utilizar compor-
tamientos de liderazgo que satisfagan las necesidades de
desarrollo del equipo.

Etapas del desarrollo de los equipos

Todos los equipos son sistemas vivos tinicos y complejos.
El todo de un equipo es distinto a la suma de sus miem-
bros. Es crucial conocer las caracteristicas y necesidades
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de un equipo de alto desempefio. Nos proporciona un
blanco al cual apuntar. Sin embargo, todos sabemos que
los equipos no comienzan teniendo todas las caracteristicas
del modelo PERFORM. Las investigaciones de los ulti-
mos sesenta afios han demostrado de manera sistemdtica
que, independientemente de su propésito, los equipos,
como los individuos, pasan por etapas de desarrollo a
medida que crecen.

Todos los exhaustivos esfuerzos de investigacién men-
cionados fueron sorprendentemente undnimes en sus
conclusiones®. Todos identificaron cuatro o cinco etapas
de desarrollo e hicieron descripciones muy similares de
las caracteristicas de cada etapa. Luego de una compren-
siva revisién de mds de 200 estudios sobre desarrollo de
grupos, Lacoursiere identificé cinco etapas de desarrollo
de equipos (EDE - ver figura 9.2), que examinaremos en
detalle en un momento:

1. Orientacidén
2. Insatisfaccién
3. Integracién
4. Produccidén
5. Terminacién

ALTO

' N TERMINACION PRODUCCION INTEGRACION INSATISFACCION ORIENTACION A
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R R T~—2C0u,, -
- = — !D’qu ok o
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Figura 9.2. Las etapas del modelo
de desarrollo de equipos®
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Comprender tales etapas de desarrollo y las carac-
teristicas y necesidades de un equipo en cada etapa es
esencial para los lideres y miembros de equipos si han
de ser eficaces en la constitucién de equipos exitosos y
productivos.

Eso es todo lo que constituye el diagndstico. L.a ca-
pacidad de reconocer la etapa de desarrollo y de evaluar
sus necesidades exige dar un paso atrds y mirar el equipo
como un todo, en lugar de concentrarse en los compor-

tamientos y las necesidades individuales.

Productividad y moral

Dos variables determinan la etapa de desarrollo del equi-
po: la productividad y la moral. La productividad es la
cantidad y la calidad del trabajo cumplido. Depende de
la capacidad de los miembros de colaborar, de sus cono-
cimientos y habilidades, de la claridad de las metas y del
acceso a los recursos necesarios. La moral es la confianza,
la motivacién y la unidad del equipo para alcanzar las
metas. El modelo de etapas de desarrollo de los equipos
ilustra con claridad la manera como la productividad y
la moral varfan a medida que el equipo avanza por las
etapas de desarrollo.

Cuando un grupo se une por primera vez, no es mucho
lo que puede lograr. Sus miembros ni siquiera se conocen
entre si. Con el tiempo, a medida que aprenden a trabajar
juntos, su desempefio aumenta gradualmente. Siésteno es
el caso, algo anda muy mal. O bien tienen un problema de
liderazgo, o las habilidades necesarias para desempenarse
bien no se encuentran presentes en el grupo.

La moral, por otra parte, comienza en alto y baja en
picada de repente. Las personas suelen estar entusiasmadas




Trate bien a sus colaboradores

con el hecho de estar en un nuevo equipo, a menos que
se les hubiera forzado a formar parte de él. La euforia
inicial se disipa con rapidez cuando se hace evidente la
realidad de la dificultad de trabajar en equipo. Entonces
se puede escuchar a las personas decir: “;Por qué acepté
estar en este equipo?” A medida que las diferencias se
exploran y los individuos comienzan a superar las frus-
traciones iniciales y trabajar juntos se hace m4s ficil, el
equipo comienza a lograr resultados y la moral empieza
a elevarse de nuevo. Finalmente, tanto la moral como la
productividad son altas cuando el grupo se convierte en
equipo de alto desempeiio.

¢Por qué son la moral alta y la productividad alta las
metas fundamentales? La respuesta es bastante sencilla.
Una moral alta sin desempefio es “un paseo”, no un
equipo. Por otra parte, un equipo de alto desempeiio con
baja moral finalmente tropieza y el desempeifio se disipa.
En otras palabras, ninguno de los dos puede por si solo
mantener el alto desempefio.

Diagnosticar el nivel de productividad y de moral es
una forma clara de establecer la etapa de desarrollo de
un equipo y entender sus necesidades en un momento

dado.

Etapa de desarrollo de equipos 1 (EDE1):
Orientacidén

La mayoria de miembros de equipos, a menos que se les
coaccione, se sienten bastante deseosos de pertenecer a
ellos, aunque con frecuencia llegan con expectativas ele-
vadas y poco realistas. Tales expectativas estdn acompaiia-
das por algo de ansiedad en cuanto a la manera como se
integrardn, cudnta confianza podrdn tener en los demds
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y las exigencias que pesardn sobre ellos. Los miembros de
los equipos tienen también poca claridad en cuanto a las
normas, las funciones, las metas y los tiempos.

En esta etapa hay una alta dependencia de la figura
del lider en cuanto a propdsito y direccién. Aunque se
ponen a prueba en alguna medida las fronteras y la figura
central, el comportamiento suele ser tentativo y cortés.
La moral es moderadamente alta y la productividad es
baja en esta etapa.

Se nos pidié a dos de nosotros servir en una fuerza de
tarea para estudiar y modificar el sistema de remuneracién
de nuestros socios consultores. En la primera reunién
estdbamos entusiasmados y ansiosos por ver quién mds
estaba en el equipo. Se habfan presentado muchas quejas
con respecto al sistema, y estdbamos deseosos de llevar
a cabo cambios positivos. Habia algo de aprehensién en
cuanto asi “ellos” realmente iban a escuchar. También nos
preguntdbamos cudnto tiempo realmente iba a tomar esto,
quién iba a estar a cargo del equipo y cémo nos ibamos a
acoplar alos demds miembros. No tenfamos idea de cémo
proceder o siquiera de cudles iban a ser nuestras metas.
Mirdbamos al lider del equipo para que nos orientara en
la direccién correcta. Tales sentimientos de entusiasmo,
ansiedad y dependencia del lider son normales para los
miembros del equipo en la etapa 1.

El reto en la etapa de orientacién es hacer arrancar
al equipo con pie derecho, desarrollar un sélido estatuto
de equipo y forjar relaciones y confianza.

La duracién de esta etapa depende de la claridad y la
dificultad de la tarea, asi como de la claridad en cuanto
a cdmo el equipo va a trabajar en conjunto. Con tareas
sencillas y definidas con facilidad, la etapa de orientacién
puede ser relativamente corta— entre 5y 10% de la vida
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del equipo. Por otra parte, si las metas y las rareas son
complejas, el equipo puede invertir entre el 30 y el 60%
de su tiempo en esta etapa.

Etapa de desarrollo de equipos 2 (EDE2):
Insatisfaccién

A medida que el equipo gana algo de experiencia, la moral
disminuye al experimentar sus miembros la discrepancia
entre sus expectativas iniciales y la realidad. En la etapa
2 aparecen los miembros de equipo renuentes. Las di-
ficultades para cumplir con las tareas y trabajar juntos
conducen a confusién y frustraciones, asi como a una
creciente insatisfaccién con la dependencia con respecto
a la figura del lider. Se desarrollan reacciones negativas
entre los miembros y se forman subgrupos que pueden
polarizar al equipo. La ruptura de la comunicacién y la
incapacidad de resolver problemas reduce la confianza.
La productividad aumenta un tanto, pero puede quedar
obstaculizada por la moral baja.

Regresemos a la fuerza de tarea sobre remuneracién
que mencionamos antes. Si bien comenzamos con en-
tusiasmo, pronto nos dimos cuenta de lo intenso del
trabajo que habia por hacer, la naturaleza polémica de
la tarea y la posibilidad de que las recomendaciones que
hiciéramos no fueran aceptadas. Comenzamos a expe-
rimentar algunos sentimientos negativos fuertes entre
los miembros y empezaron a formarse subgrupos y a
desarrollarse cierta frustracién con el lider del equipo.
Ya nos preguntdibamos si esto valia el tiempo que le de-
dicdbamos. Tales sentimientos de cuestionamiento, du-
da y frustracién son tipicos de los miembros de equipo

durante la etapa 2.
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Elreto en la etapa de insatisfaccién es ayudaral equipo
ahacer frente a los problemas de poder, control y conflicto,
y comenzar a trabajar en conjunto de manera eficaz.

La cantidad de tiempo que se emplea en esta etapa
depende de la rapidez con que puedan resolverse los pro-
blemas. Es posible que el equipo quede atascado en la
etapa de insatisfaccién y continte tanto desmoralizado
como relativamente improductivo.

Etapa de desarrollo de equipos 3 (EDE3):

Integracio’n

En la etapa de integracién, caracterizan a un equipo una
productividad entre media y alta y una moral variable
o en mejoria. A medida que se abordan y resuelven los
problemas hallados en la etapa de insatisfaccién, la moral
comienza a elevarse. El equipo desarrolla prdcticas que
permiten a sus miembros trabajar juntos con mayor fa-
cilidad. El cumplimiento de las tareas y las habilidades
técnicas aumentan, lo cual contribuye a generar senti-
mientos positivos. Se elevan tanto la claridad como el
compromiso con el propdsito, los valores, las normas,
las funciones y las mertas. La confianza y la cohesién cre-
cen a medida que la comunicacién se hace mds abierta y
orientada hacia las tareas. Existe disposicién a compartir
la responsabilidad y el control.

Nunca, jamds, se tendrd un equipo
de alto desemperio si no se comparten
el liderazgo y el control.
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Los miembros de los equipos aprenden a apreciar las
diferencias entre ellos. Comienzan a pensar en términos
colectivos y no individuales. Debido a que los sentimien-
tos de confianza y cohesién recientemente adquiridos
son frdgiles, los miembros del equipo tienden a evitar
el conflicto por temor a perder el clima positivo. Esta
renuencia a enfrentar el conflicto puede hacer lento el
avance y conducir a decisiones menos eficaces.

Regresemos a nuestra fuerza de tarea sobre remune-
racién. Al comenzar nuestro equipo a resolver las frus-
traciones que habfamos experimentado en la etapa 2,
empezamos a escuchar con mayor atencién y llegamos a
apreciar la diferencia de puntos de vista. Desarrollamos
algunas estrategias iniciales para cumplir con la tareay
aclaramos nuestras funciones y nuestras metas. No obs-
tante la dificultad de la tarea, trabajar en el equipo se
hizo mds agradable. Las personas se llevaban bien y en
cada reunién veiamos con mayor claridad lo que necesi-
taba hacerse. Incluso empezamos a ver la posibilidad de
algiin éxito mds adelante. Tal sensacién de aumento de
la satisfaccién y el compromiso, asi como el desarrollo
de habilidades y prdcticas que hacen mds f4cil el trabajo
conjunto son tipicos de la etapa 3.

Aprender a compartir el liderazgo y superar la ten-
dencia a estar de acuerdo para evitar el conflicto son retos
de la etapa de integracidén.

La etapa de integracién puede ser bastante corta,
dependiendo de la facilidad con la cual se resuelvan los
sentimientos de insatisfaccién y se integren nuevas ha-
bilidades. Si los miembros prolongan la abolicién del
conflicto, existe la posibilidad de que el equipo regrese
a la etapa de insatisfaccién.
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Etapa de desarrollo de equipos 4 (EDE4):

Produccién

En esta etapa, tanto la producrividad como la moral son
altas y se refuerzan mutuamente. Hay cierto sentimiento
de orgullo y entusiasmo por formar parte de un equipo
de alto desempefio. El centro de atencién primario es el
desempefnno. El propdsito, las funciones y las metas son
claros. Los estdndares son altos y hay compromiso no sélo
con satisfacerlos sino con el mejoramiento continuo. Los
miembros del equipo tienen confianza en su capacidad
de rendir y superar los obstdculos. Estdn orgullosos de su
trabajo y disfrutan del trabajo conjunto. La comunicacién
es abierta y se comparte el liderazgo. El respeto mutuo y
laconfianza son normas. El equipo es flexible y encuentra
nuevos desafios a medida que continta creciendo.
Luego de muchas reuniones y un cuidadoso estudio
de las alternativas, la fuerza de tarea sobre remuneracién
comenzd a ir viento en popa y la conclusién del trabajo se
hizo realidad en nuestras mentes. Finalmente empezamos
a sentir que el esfuerzo valia la pena y estdbamos optimis-
tas en cuanto a que los resultados fueran positivos tanto
para la compafnia como para los socios consultores. Todos
compartiamos la responsabilidad del liderazgo del equipo.
Sentiamos que realmente era un gran equipo en el cual estar
y nos enorgulleciamos de formar parte de él. Tales senti-
mientos de logro, orgullo, confianza y sensacién de unidad
son tipicos de los equipos que han alcanzado la etapa 4.
El reto en la etapa de produccién es sostener el desem-
pefio del equipo de un reto a otro y el crecimiento conti-
nuo. Esta etapa puede seguir adelante con flucrtuaciones
moderadas en los sentimientos de satisfaccién durante

el resto de la vida del equipo.
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Etapa de desarrollo de equipos 5 (EDES5):

Terminacidon

Esta etapa no se alcanza en los equipos continuos a menos
que tenga lugar una reorganizacién drdstica. La termina-
cién, sin embargo, ocurre en los equipos especiales o en
las fuerzas de tarea temporales, de modo que los miembros
delos equipos deben estar preparados para sus resultados.
La productividad y la moral pueden aumentar o dismi-
nuir a medida que se acerca el final de la experiencia. Los
miembros de los equipos pueden tener sentimientos de
tristeza o pérdida, o, por otra parte, sentir la urgencia de
cumplir con las fechas establecidas.

Luego de presentar los hallazgos de nuestro equipo
de tarea sobre remuneracién, nos dimos cuenta de que
lamentdbamos que todo hubiera terminado. Habiamos
compartido algunos momentos de tensién y desarrolla-
do aprecio mutuo real, asi como cierto vinculo afectivo.
Tan extraordinario grupo de personas con las cuales nos
habiamos reunido durante los dltimos meses probable-
mente nunca iba a estar junto de nuevo en la misma
forma. En consecuencia, si bien nos sentiamos orgullosos
de lo que habiamos logrado, también tenfamos cierta
sensacién de pérdida al aproximarse el final. El elogio y
el reconocimiento de la compainia y los socios consultores
ayudaron mucho.

El reto en la etapa de terminacién es mantener la
productividad y la moral necesarias y manejar el cierre,
el reconocimiento y la celebracién. Esta etapa puede
variar en cuanto a duracién entre una pequena parte de
la Gltima reunién y una significativa proporcién de las
reuniones finales, dependiendo de la extensién y la cali-

dad de la experiencia del equipo.
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Si bien las cinco etapas se describen como separadas
y distintas, en realidad existe considerable coincidencia
entre ellas. Algunos elementos de cada etapa pueden ha-
llarse en todas las demds. Por ejemplo, el simple hecho de
que un equipo esté comenzando (etapa de orientacién)
y deba concentrarse en desarrollar un propésito claro y
construir un sélido estatuto de equipo no significa que
no necesite revisar y refinar el estatuto en las etapas 2
o 3. Las caracteristicas y necesidades dominantes del
equipo, sin embargo, determinan su etapa de desarrollo
en cualquier momento dado. Un cambio en tales carac-
teristicas y necesidades sefiala un cambio en el nivel de
desarrollo del equipo.

;sPor qué es importante entender
las etapas de desarrollo y diagnosticar
las necesidades del equipo?

Las etapas de desarrollo del equipo sefialan sus necesi-
dades en cualquier punto de su ciclo de vida. Entender
tales necesidades tiene importancia critica, pues permite
a los lideres o miembros del equipo adoptar los compor-
tamientos de liderazgo que respondan a ellas.

Sin capacitacién en liderazgo de equipo, las personas
a quienes se llama a liderarlo suelen no tener idea de qué
hacer. Con frecuencia funcionan por instinto. Porejemplo,
supéngase que un lider de equipo sin experiencia piensa
que la tinica manera de liderarlo es utilizar un estilo de
liderazgo participativo. Desde el primer dia, pide a todos
sugerencias en cuanto a cémo debe operar el equipo. Los
miembros piensan que el lider debe responder a tal inte-




Trate bien a sus colaboradores

rrogante. “Después de todo”, dicen, “es él quien convocé
la reunién”. Comienzan a preguntarse por qué entraron a
formar parte de este equipo. El lider, con escasa respuesta
de su equipo, se frustra y pone en duda por qué aceptd
liderar el equipo. Todos estdn confusos.

Sin una comprensién del marco de referencia de las
etapas de desarrollo de los equipos, es sélo por casuali-
dad que el comportamiento del lider llega a ajustarse a
las necesidades del equipo. Esta es la razén por la cual
combinar el modelo de etapas de desarrollo de los equi-
pos con el modelo de liderazgo situacional IT ayuda a que
todo comience a cobrar sentido.

Estilos de liderazgo de equipos

Como lo ilustra la figura 9.3, asi como en el caso de
autoliderazgo y del liderazgo uno a uno, los estilos de
liderazgo requeridos para construir una organizacién de
alto desempefio pueden tener diversas combinaciones de
comportamiento directivo y de apoyo, y sin embargo el
centro de atencidn es diferente cuando se aplica a equipos
en lugar de individuos. Los cuatro estilos de liderazgo
de equipo —dZreccion, entrenamiento, apoyo y dele-
gacién— varian en cuanto a la cantidad de direccién
y la cantidad de apoyo que se ofrecen, y la cantidad de
responsabilidad de liderazgo que asuman los miembros

del equipo.

Comportamiento directivo en los equipos

Los comportamientos que proporcionan direccién en los
equipos son organizar, ediucar, enfocar 'y estructurar. Por
ejemplo, al ingresar por primera vez al equipo, se desea
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Liderazgo situacional II
Estilos de liderazgo de equipos

Alto

Comportamiento
bajo en direccién y
‘alto en apoyo

COMPORTAMIENTO DE APQY(D  =elly-

Bajo COMPORTAMIENTO DIRECTIVO —————8 Alto

Figura 9.3. Estilos de liderazgo de equipos
del liderazgo situacional 1i
saber cémo estd organizado. ;Qué se necesita aprender
para ser un buen miembro del equipo? ;Dénde con-
centrard el equipo sus esfuerzos? ;Cudl es la estructura?
sAlguien responde ante alguien? ;Quién hace qué, cudn-
do y cé6mo?

Comportamiento de apoyo en los equipos

Entre los comportamientos que proporcionan apoyo en
los equipos se encuentran elogiar, involucrar, escuchar y
estimular. Por ejemplo, para desarrollar la armonia y la
cohesién del equipo, las personas necesitan tomar parte
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en la toma de decisiones, que se les anime a participar,
que se les reconozca y clogie por sus esfuerzos, que se
les valore por sus diferencias y que puedan compartir el
liderazgo cuando sea adecuado.

Los comportamientos directivo y de apoyo del
modelo de liderazgo situacional Il proporcionan un
marco de referencia para satisfacer las necesidades del
equipo y pueden utilizarse por parte de cualquiera de

sus miembros.

Ajuste del estilo de liderazgo
a la etapa de desarrollo del equipo

Si combinamos los cuatro estilos de liderazgo con las
etapas de desarrollo de los equipos, como lo ilustra la fi-
gura 9.4, tendremos un marco de referencia para ajustar
a cada etapa un estilo de liderazgo adecuado.

Para establecer el estilo adecuado de liderazgo, primero
debe diagnosticarse la etapa de desarrollo del equipo en
relacién con su meta, tomando en consideracién tanto
la productividad como la moral. Luego debe localizarse
la etapa actual de desarrollo del equipo en el modelo de
etapas de desarrollo de los equipos y seguir una linea
perpendicular hasta la curva del modelo de liderazgo
situacional II. El punto de interseccién indica el estilo
de liderazgo adecuado para el equipo.

Intervenir con el estilo de liderazgo adecuado en cada
etapa ayudard al equipo a avanzar hacia el alto desem-
pefio, o mantenerlo. Ajustar el estilo de liderazgo a las
etapas de desarrollo del equipo, de manera similar a lo
que acontece con el ajuste de la alianza para el desempe-
fio con los individuos, funciona mejor cuando el o los
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Liderazgo situacional II
Ajuste de los estilos de liderazgo a las etapas
de desarrollo del equipo
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Figura 9.4. Liderazgo situacional lI: Ajuste de los estilos

de liderazgo a las etapas de desarrollo del equipo

lideres de equipo conocen el liderazgo situacional I y
hacen el diagndéstico conjuntamente.

En la etapa 1, de orientacién, es adecuado un estilo
deliderazgo directivo. En los inicios de cualquier equipo,
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los individuos estdn relativamente ansiosos de estar allf
y tienen elevadas expectativas. La moral es alta, pero la
productividad es baja debido a la falta de conocimientos
sobre la tarea y sobre los demds.

En esta etapa se necesita direccién o estructura, con
el fin de suministrar la informacién necesaria para hacer
que el equipo arranque. Hay alguna necesidad de apoyo,
pero mucho menor que la necesidad de un comporta-
miento orientado hacia la tarea. Los individuos necesitan
tener claridad sobre el propésito y los valores del equipo
y sobre el tipo de participacién que se espera de ellos.
Deben establecerse normas en torno a la comunicacién
y la responsabilidad. Deberd haber consenso sobre la
estructura y las fronteras: qué tarea va a hacer quién,
cudl es el cronograma, qué tareas deben realizarse y qué
habilidades se necesitan para llevarlas a cabo.

En esta etapa inicial debe desarrollarse un fuerte es-
tatuto de equipo que cree un sélido fundamento para el
trabajo futuro. Un estatuto es un conjunto de acuerdos
que manifiesta con claridad qué debe llevar a cabo el
equipo, por qué es importante y cémo va a trabajar con-
juntamente paralograr resultados. El estatuto documenta
los acuerdos comunes pero también es un documento
dindmico que puede modificarse a medida que cambian
las necesidades del equipo. La investigacién de Ruth
Wageman ilustra con claridad el hecho de que un fuerte
estatuto de equipo es mds importante para el excelente
funcionamiento que un liderazgo eficaz’. La figura 9.5
muestra un modelo para el desarrollo de un estatuto.

En la etapa 2, de insatisfaccion, es adecuado un estilo
de liderazgo de entrenamiento. 1.a etapa de insatisfaccién
se caracteriza por un aumento gradual del desempefio en
las tareas y una disminucién en la moral. Pueden surgir
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Figura 9.5. El modelo del estatuto de equipo

enojo, frustracién, confusién y falta de dnimo, debido a la
discrepancia entre las expectativas iniciales y la realidad.
La etapa de insatisfaccién invita a continuar con una
alta direccién y aumentar el apoyo. Los miembros del
equipo necesitan aliento y seguridad, asf como desarrollo
de habilidades y estrategias para trabajar conjuntamente
y para el logro de las tareas. En esta etapa es importante
aclarar la imagen global y reconfirmar el propésito, los
valores y las metas del equipo. También es importante dar
al equipo mayor participacién en la toma de decisiones.
Reconocer los logros de los miembros del equipo y pro-
porcionar retroalimentacién sobre los avances tranquiliza
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a las personas, estimula el progreso y eleva la moral. Es
un buen momento para incentivar la audicién atenta y
reafirmar que el equipo valora las diferencias de opinidén.
También es Gtil en esta etapa tener discusiones abiertas
y sinceras sobre asuntos como los bloques y coaliciones
emocionales, y resolver los conflictos personales.

En la etapa 3, de integracidn, es adecuado un estilo
de liderazgo de apoyo. La etapa de integracién disfruta
de mayores niveles de moral y armonia y un continuo
aumento de la capacidad para realizar la tarea, a medida
que los miembros aprenden a trabajar conjuntamente. Las
metas y las estrategias se han hecho mds claras o se han
redefinido, y los sentimientos negativos se han resuelrto.
La seguridad, la cohesién y la confianza han aumentado,
pero atin son frdgiles. Hay cierta tendencia a evitar el con-
flicto por temor a caer de nuevo en la insatisfaccién de la
etapa 2. LLos miembros del equipo estdn mds dispuestos y
son mds capaces de asumir funciones de liderazgo.

En la etapa de integracién son necesarios el apoyo y
la colaboracién para que los miembros del equipo desa-
rrollen seguridad en cuanto a su capacidad de trabajaren
conjunto. El equipo necesita menos direccién en tornoala
tareay mds apoyo concentrado en la creacién de seguridad,
confianza, participacién y liderazgo compartido. Es un
momento para animar a las personas a dar voz a diversas
perspectivas y compartir la responsabilidad del liderazgo,
as{ como para examinar el funcionamiento del equipo.
Ahora el centro de atencién debe recaer en el aumento
de la productividad y en el desarrollo de habilidades de
solucién de problemas y toma de decisiones.

En la etapa 4, de produccién, es adecuado un estilo
de liderazgo de delegacidrn. En esta etapa, los miembros
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del equipo tienen sentimientos positivos en cuanto a
los demds y sus logros. La cantidad y calidad del trabajo
producido son altas. En esta etapa los equipos suelen
necesitar nuevos desafios para mantener en alto la moral
y la concentracién en la tarea.

En este punto el equipo por lo general proporciona
su propia direccién y su propio apoyo, y necesita vali-
dacién por este logro. Los individuos comparten las res-
ponsabilidades del liderazgo, y los miembros del equipo
participan plenamente en el cumplimiento de las metas.
En este momento se necesitan reconocimiento y cele-
bracién continuos de los logros del equipo, asi como la
creacién de nuevos desafios y pardmetros mds elevados.
Debido a que el equipo funciona a un alto nivel, en esta
etapa es indicado fomentar la autonomia en la toma de
decisiones dentro de fronteras establecidas.

En la etapa 5, de terminacion, es adecuado un es-
tilo de liderazgo de apoyo. En los equipos que tienen
un punto final claro, la productividad puede continuar
aumentando, o bien puede descender debido a la prisa
en terminar la tarea. El cercano final de una importante
experiencia puede también ocasionar un aumento o una
cafida de la moral con respecto a los anteriores niveles.

Aceptar y reconocer los sentimientos que se encuen-
tran presentes en esta etapa puede ser de utilidad. Si tiene
lugar una baja significativa en la productividad y la moral,
son necesarios un aumento en el apoyo, asi como algo de
direccién, para mantener el alto desempeifio.

Por ejemplo, los equipos de las peliculas de Hollywood
son modelos cldsicos de grupos que se forman conun pro-
pésito y terminan al completarse el proceso. Al acercarse
el fin de la penosa filmacién de El sefior de los anillos: Las
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dos torres, el director, Peter Jackson, permitié a uno de los
miembros del elenco, Sean Astin, quien interpretaba el
papel de Sam Gamgee, utilizar el personal y los equipos
para hacer un pequeiio filme sobre ¢l proceso de hacer la
pelicula mayor. Este cortometraje, The Long and the Short
of It, se incluyé en el DVD. No sélo compartia aspectos
de detrds de bambalinas, sino que también mostraba al
director Jackson participando en la minipelicula de Astin
y> con ello, elevando la moral en el escenario.

Permanezca en los rieles

Como dijimos con respecto al liderazgo uno a uno, al
desarrollar un equipo es importante permanecer en los
rieles: seguir la curva de los estilos de liderazgo a medida
que el equipo avanza por las etapas de desarrollo. Luego
de estructurar un estatuto de equipo, el lider no puede
pasar a un estilo de liderazgo de delegacién: se saldrfa
de los rieles y el equipo podria chocar y quemarse. Forjar
un equipo de alto desempefio exige un lider que pue-
da manejar el viaje de la dependencia a la interdepen-
dencia. Cuando el trabajo de un gran lider de equipo
termina, sus miembros dirdn: “Lo hicimos nosotros

mismos’”.

Regresién

Los cambios en el liderazgo, la tarea o los miembros no
son raros y pueden afectar la productividad y la moral
del equipo. Un cambio significativo en el equipo con
frecuencia hace que éste retroceda en las etapas de desa-
rrollo. Un diagndéstico cuidadoso que determine la actual
etapa de desarrollo del equipo indicard los estilos de li-
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derazgo necesarios para hacer frente de modo adecuado

a la regresién.

El milagro del trabajo en equipo

Cuando los equipos funcionan bien, pueden swuceder
milagros. Un emocionante e inspirador ejemplo de un
equipo de alto desempefio es el del conjunto olimpico
de hockey de los Estados Unidos de 1980%. Veintidés
jévenes —muchos de los cuales jamds habfan jugado
juntos— llegaron de universidades de todo el pafs y seis
meses mds tarde ganaron la medalla de oro olimpica,
derrotando a los mejores equipos del mundo, incluido
el de la Unidén Soviética, cuyos miembros habfan jugado
juntos durante afnos. Nadie esperaba que esto sucediera.
Se le considera como una de las mayores sorpresas en la
historia de los deportes y se le califica como un milagro.
Cuando se entrevisté a los miembros del equipo, todos sin
excepcién atribuyeron su triunfo al trabajo en equipo. El
dinamismo, el compromiso, la cohesién, la cooperacién,
la confianza, el esfuerzo de equipo y una creencia apasio-
nada en una meta comin —“Ir por el oro”— fueron las
razones del éxito.

Los equipos de alto desempefio son resultado de
muchos factores: propésito y valores de equipo claros,
metas alcanzables, responsabilidad mutua en cuanto a
los resultados, confianza y cohesién de equipo. Con un
liderazgo adecuado, compromiso y competencia de parte
de los miembros, asi como un estatuto de equipo claro,
éstos pueden lograr colectivamente metas que serfan
imposibles de alcanzar individualmente®.
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Es dificil imaginara un lider siendo efectivo en el nivel
de la organizacién sin que haya tenido primero alguna
experiencia como lider situacional de un equipo. Después
de todo, los lideres organizacionales supervisan varios
equipos, departamentos y/o divisiones. Nuestro préximo
capitulo se centra en el liderazgo organizacional.




