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DIPLOMADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
MODULO lil.
INTERVENCIONES BASICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

TEMA.
CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL.

La Idea de concebir a las organizaciones como culturas (donde los miembros
comparten el significade de un sistema) es un fenémeno mas o mencs
reciente. Hace quince afios, se consideraba que las organizaciones eran, en
su mayor parte, una forma racional de coordinar y controlar a un grupo de
personas, Contaban con nlveles verticales, departamentos, relaciones de
autoridad, y demas. Sin embargo, las organizaciones son algo mas. También
tienen personalidad. como las personas. Pueden ser rigidas o flexibles,
amables o desagradabies, innovadoras o conaervadoras. Las oficinas y ¢l
personal de General Electric no son iguales a las oflcinas y el personal de
(ieneral Mills, Harvard y e] MIT se dedican a lo mismo (la educactén) y sélo
estin separadas por el rio Charles, sin embargo las dos tlenen un sentt-
mlento y un caricter que va mas alla de las caracteristicas de sus estruc-
turas. En anos recientes, los tedricos organizacionales han empezado a
reconocer lo anterior, aceptando ¢l importante papel que la cultura desem-
pena en la vida de los miembros de la organizacién. Sin embargo, es
interesante sefialar que ¢l origen de la cultura como variable independiente
que afecta las actitudes y conductas de los empleados se origina hace
apenas cuarenta y cinco afios en el concepto de la institucionalizacién.?

Cuando una organizaclén se institucionaliza, adquicie vida propha,
ademas de la de sus miembros, La oficina de impuestos, Eastman Kodak y
Timex Corporation represefitan ejemplos de organizaciones que han seguldo
existiendo después de muerto alguno de sus miembros. Ademas, cuando una
organizacién se institucionaliza, adquiere valor proplo y no en razén de los
bienes o serviclos que produce. Se vuejve inmortal. Sl sus metas ariginales ya
no son relevantes, no abandona sus actividades. Par ¢l contrario, se redefine,
Cuando disminuyé la demanda de relojes Timex, la compaiiia sélo tuve que
canalizarse hacia el negocio de las aparatos electrénicos de consumo fabrican-
do. ademas de loa relojes de pulso, redojes de pared, computadoras y productos
para la salud. como ternmémetros digitales y aparatos para tnedir la presién
sanguinca. Timex adquirié una cxistencla que fue mAs alld de su misién
original, es decir la fabricacion de relojes mecinicos baratos.

La institucionalizacién sirve para que Jos micmbros lleguen a com-
prender, de manera comun, cudl es la conducta apropiada y. sobre todo.
sensata.” Por tanto, cuando una organlzackin adquiere permanencia insti-
tuclonal, las formas de conducta aceptables le resultan bastante evidentes
a sus miembros. Como se verd, en esencia, la cultura organizacional hace
lo mismo. Por tanto, para explicar y prever la conducta de las personas en
el trabajo es importante comprender la composicién de la cultura organi-
zacional y también cdmo se crea, mantiene y asimila ésta.

¢ QUE ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL?

Hace algunos afios pedi a un ejecutivo que me deflniera el significado de
cultura organizacional y. en esencla. me ofreclé la misma respuesta que dio
un juez del Tribunal Superior cuando intentd definir lo que entendia por

FUENTE: ‘
Robbins, Stephen P. “comportamiento Organizacional” Prentice Hall
Hispanoamericana. México. 1993. pp. 173-183; 621-645.
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pornografia: *No la puedo definir, pero la reconozco cuando la veo™. La
posicién adoptada por este ejecutivo para definir la cultura organizacional
no resulta aceptable para nuestros propésitos. Se necesita una definlcion
béasica para que sea el punto de partida de nuestro empefio para compre-
der el fendmenoc. En esta seccién se presentara una deflnicion concreta y

‘se repasaran alguncs de los temas periféricos que giran en torno a esin

definicién.

Una definicion

Al parecer. son muchas las personas que estan de acuerdo que el concepto
de cultura organizacional se refiere a un sistema de significados compar-
tidos por parte de los miembros de una organizacién y que distingue a una
organizacién de otras.* Este sistema de significados compartidos, cuando
se analiza mas de cerca, origina la serie de caracteristicas centrales que
valora la organizacién. Investigaciones recientes establecen que existen diez
caracteristicas primarias que, en términos generales, concentran la esencla
de la cultura organlzacional .®

1. La tdenlidad de los miembros: El grado en que los empleados se
identifican con la organizacién como un todo y no sélo con su tipo de
trabajo o campo de conocimientos profeslonales.

2. Enfasis en el crupo: El grado en que las actividades laborales se
organizan en torno a grupos y no a personas.

3. El enfoque hacla las personas: El grado en que las decislones de la
administractén toman en cuenta las repercusicnes que los resultados
tendran en los miembros de la organlzacién.

4. La tniegracién en unidades: El grado en que se fomenta que las
unidades de la organizacion funcionen de forma coordinada o
interdependiente. '

6. El control: El grado en, que se empilean reglas, reglamentos y
supervision directa para vigilar y controlar la conducta de los
empleados.

8. Tolerancia al rlesgo: El grado en que se fomenta que-los empleados
sean agresivos, innovadores y arriesgados.

7. Los crilerios para recompensar: El grado en que se distribuyen ias
recompensas, como los aumentos de sueldo y los ascensos, de acuerdo
con el rendimiento del empleado y no con su antigiiedad, favoritisino
y otros factores ajenos al rendimiento.

8. Tolerancla al conflicto: El grado en que se fomenta que los empleades
traten ablertamente sus conflictos y criticas.

8. Elperfil hacia los flnes o los medios: El grado en que la admintistracion
se perfila hacla los resultados o metas y no hacia las técnicas o
procesos usados para alcanzarlos.

10. El enfoque hacla un sistema ablierto: E] grado en que la organizacién
controla y responde a los cambios del entorno externo.

La figura 17-1 muestra que cada una de estas caracteristicas se ublca
en un continuo. Asi pues, cuando se evaliia a la organlzacién en cuanto a
estas diez caracteristicas se obtiene un panorama general de su cultura.
Este panorama representa la base de los sentimientos que comparten los
miembros en cuanto a la organlzacién, la forma de realizar las cosas en ella
¥ la conducta que se espera de ellos. La tabla 17-1 muestra la forma en que
se mezclan estas caracteristicas y crean organizaciones muy variadas.
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1. identidad de los miembros

Puesto Organizacion
2. Enfasia dal grupo
Individuo Grupo
3, Perfil hacia L]
Actividad L Per
4. Integracion de unidades ,
Independientes interdependientes
5 Control
Poco Mucho
6, Tolerancia al ries
Baja o Ala

7. Crilarios para recompensar
RAendimienio Otroa

B. Tolernncia at riesgo
Paco Mucho

9. Perfil hacia loa fines o los medios

Moadios

10, Enfoque hacia un sislema abierto []
Interno Externo

Las tipologias culturales

Jeflrey Sonnenfeld de la Universidad de Emory ha elaborado una lista que
ayuda a comprender las diferenclas culturales entre una organizacién y
otra, asi como la importancia de que las personas se adapten a las culturas.
Con base en su estudio de las organizaciones, ha definido cuatro “tipos™ de
culturas: La academia. el c! 1b, el equipo de béisbol y la fortaleza.b

LA ACADEMIA La academla es el lugar adecuado para los escaladores que
quieren dominar a fondo cada puesto nuevo que ocupan. Estas compaiiias
suelen reclutar a jévenes recién egresados de la universidad, prepararios con
una amplia capacitacion especializada y, después, guiarlos por infinidad de
puestos especlalizados, con funciones especificas. IBM es una academla
clasica, al igual que Coca-Cola, Procter & Gamble y General Motors.
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TABLA 17-1 Comparacién de culturas organizacionales
1o e e

Organizacién A

La organizaclén €3 una empresa manufacturera. La lealtad de los empleados se debe o la ™y
organizacién. Se requiere que los empleados respeten Infinidad de reglas ¥ reglamentos Los
administradores supervisan muy de cerca a loa empleados para asegurarse de quce no existar
desviaciones. A Ia administracién Je Inleresa una gran productividad, sean cuales fueren las
consecuencias en el 4nimo de los empleados ¢ su rotaclén.

Las actividades laborales giran en torno a los Individuos. Existen departamentns definidos y
lineas de autoridad y se espera que los empleados tengan el menor contacto formal posibic
con otros empleados ajenos a au frea funcionnl o linea de mando. Fl esfuerzo, la lealtarl, In
cooperacién y el evitar errores son muy aprecindos y merecen recompensan. La empresn sofo
asciende a sus empleados y plenasa que los mejores productos son los elaborados por ella.

Organizaclén B

Esta organizacién tamblén es una empresa manufacturera. Sin embargo, en este caso, los
empleados se enorgullecen de su habllidad téenlea, experiencla presente y contanctoe
profesionales fuera de la empresa. Existen pocns reglas y reglamentos y easl no hay supervision
porque Ia administracién ptensa que sus empleados merecen ronfllanza y trabajan arduamente.
A la administracién le interesa la productividad, pero plensa que ésta se obtiene tratandn
blen a Ia gente. La compania se enorgullece de su fama de ser un lugar kieal para trabagu .
Las actividades laboraies giran en torno a equipos de trabajo y se altenta a los mlemliros o
que interactien con personas de todas ias funciones y niveles de autorldad. Se evalua a ins
administradores no sélo con base en el rendimiento de su departamento, sino también en el
grado en que su departamento coordina sus actividades con las de otros departamentos de
ia organizaclén. Los ascensos y demiis recompensas vallosas corresponden a los empleados
que reallzan aportaciones Importantes para la organizaclén, Incluso aunque estos empleadoes
tengan Heas raras, actltudes personales Insélias o formas de trabajar poco convenclonales.
La empresn coloca a las personas méas apias en los puestos altos, que en ocasiones aignifica
que drbe contratar a personal de la competencia. La comparfiia se enorgullece de segulr el
aler % ritmo del mercado y de responder con wiocldad a Ias necesidades camblanles de sus cdlientes

EL CLUB Los clubes conceden mucha lmportancia a la “adaptaclén”, a la
lealtad y al compromiso. En los ciubes, la antigiiedad es medular y la edad
¥ la experlencia cuentan mucho. El club, a diferenclia de la academia,
prepara a los administradores para ser generalistas. Algunos ejemplos de
clubes son United Parcel Service, Delta Airlines, las compafiias que operan
Bell y los organismos gubernamentales y militares.

EL EQUIPO DE BEISBOL Estas organizaciones son paraisos de perfil
empresarial para i.:s personas arrliesgadas e lnnovadoras. Los equipos de
béisbol buscan personas talentosas de cualquler edad o grado de experlen-
cla y las recompensas de acuerdo con lo que producen. Como ofrecen a sus
estrellas inmensos incentivos financieros y mucha libertad, en estas orga-
nizaciones es comun encontrar saltos de un puesto a otro. Las organiza-
clones que concuerdan dentro de la descripcién del equipo de bélsbol son
despachos de contadores, abogados, banca de Inversién y asesoria, agen-
clas de publicldad, creadores de programas de computacion y laboratorios
- de investigaciones biologicas.

LA FORTALEZA Asi como los equipos de bélshol aprecian la inventlva, las
fortalezas se preocupan por su supervivencia. Muchas de ellas fueron
academlas, clubes o equipos de hélshol, pero pasaron por tiempos dificiles
y buscan dar otro giro a su fortuna tambaleante. Las fortalezas ofrecen poca
seguridad de empleo, aunque para quienes les gusta el desafio de un cambio
total le resultan un lugar atractlvo para trabajar. Las organizaciones tipo
fortaleza Inclulrian a grandes minoristas. hoteies, socledades de productos
forestales y empresas del Arca de exploraclén petrolera y de gas natural.
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Sonnenfeld encontré que muchas organizaciones no concuerdan con
toda clarlidad dentro de alguna de las cuatro categorias, ya sea porque sus
culturas representan una mezcla, o porque estan pasando por una transi-
cidn. Por ejemplo, encontré que General Electric tlene culturas muy dife-
rentes en sus diversas unidades y que Apple Computer empezd como equipo
de béisbol, pero esti convirtiéndose en academia.

Sonnenfeld encontré que cada uno delos cuatro tipos culturales tiende
a atraer a clerto tipo de personalidad y que la integracién entre la persona-
lidad y la cultura organizaclonal afecta la medida en que la persona ira
ascendiendo por las filas administrativas y la facilidad con la que
ira ascendiendo. Por ejemplo, la persona arrlesgada prosperard en un
equipo de béisbol, pero no tendra nada que hacer en una academia.

Cultura es un concepto descriptivo

El concepto de cultura organizacional se reflere a la forma en que los
empleados perciben las caracteristicas de la cultura organizacicnal, y no al
hecho de que éstas les agraden o desagraden. Es decir, es un concepto
descriptivo. lo cual resulta muy importante porque es lo gque marca la
diferencia entre este concepto y él de satisfaccién laboral.

Las investigaciones sobre la cultura organizacional han tratado de medir
la forma en que los empleados perciben a la organizacién: ¢Fomenta el trabajo
en equipo? ¢Recompensa las innovaciones? JAcaba con los conflictos?

Por otra parte, la satisfaccion laboral mide las respuestas afectivas al
entorno laboral. Sereflere a los sentimientos de los emnpleados en cuantoa las
expectativas, las practicas para recompensar, los métodos para manejar los
conflictos, y demas, de la organlzacion. No cabe duda que los dos términos
tienen puntos donde se traslapan, pero recuerde que el concepto cullura
organizacional es descriptivo y que el término satisfaccién laboral es evaluativo.

¢ s uniforme la cultura organizacional?

La cultura organizaclonal ¢s una percepciéon que comparten los miembros
de la organizacién. Esto quedé explicito cuando se definié cultura como un
slstema de significados compartidos. Por tanto, podemos esperar que
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aunque las personas tengan antecedentes diferentes o se encuentren en
diferentes niveles de la organizaciéon tenderan a describir la cultura orga-
nizacional en términos parecidos.”

Sin embargo, aunque se reconozea que la cultura organizacional tiene
algunas propiedades comunes, ello no significa que dentro de una cultura
cualquiera no puedan existir subculturas. La mayor parte de las organi-
zaclones grandes tiene una cultura dominante y diversas serles de sub-
culturas.®

Una cultura dominante expresa los valores centrales que comparte
la gran mayoria de los miembros de la organizacién. Cuando se habla de la
cultura organizaclonal, se habla de su cultura dominante. Esta macrovisién
de la cuitura es la que conflere a la organizacién su personalidad distintiva.
En las organizaciones grandes se suelen desarrollar subculturas que
reflejan problemas, sltuaclones y experlenclas que comparten sus miem-
bros. Es probable que estas subculturas se encuentren definldas por la
denominacién de departamentos y la division geogrdfica. Por ejemplo. ¢!
departamento de compras puede tener una subcultura que comparten. de
manera singular, los miembros de ese departamento. Esta comprende los
valores centrales de la cultura dominante mas otros valores singulares de
los mlembros del departamento de compras. De lgual manera, una oficina
o unidad de la organizaclon, fisicamente separada de las operaciones «de la
organizacion central, puede adquirir otra personalidad. De nueva cuenta.
los valores centrales se conservan en esencla, pero tienen modificaciones
que reflejan la situacién distintiva de la unidad distante.

Si las organizaciones no tuvieran una cultura dominante y solo
estuvieran compuestas por numerosas subculturas, el valor de la cuitura
organizacional como variable independiente disminuliria muchisimo porque
no existiria una interpretacion uniforme de la conducta considerada acep-
table o inaceptable. El aspecto de “significado compartido” de la cultura es
él que la convierte en un Instrumento tan importante para dirigir y dar
forma a la conducta. Sin embargo. es imposible desconocer que muchas
organizaclones tamblén tienen subculturas que pueden influlr en la con-
ducta de sus niiembros.

FL SISTEMA ORGANIZACTONAL
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Factores culturales que dan origen a conductas poco éticas

La cultura de la organizacion soclallza a su per-
snnal. De manera sutil transmite a sus mlembros
qne clertos actos son aceptables, Incluso aunque
sean llicitos. Por ejemplo, cuando los ejecutivos
d~ General Electric, Westinghouse y otros fabri-
rantes de equipo pesado eléctrico conspiraron
it itamente para establecer los preclos a prin-
ciplos de los anos sesenta, los acusados inva-
tiablemente declararon que eran nuevos en sus
jmiestos, y habian encontrade que el arreglar
precios cra una manera establecida de realizar las
rosas y simplemente ia habian adoptado como
trntos otros aspectos de su trabajo. Un adminls-
tra<lor de GE dijo que todos sus jefes le habian
perdido que se reunlera con la competencia: "Era
alfo tan comin. que llevaba tantos afios ocurrien-
1, qque pienso que se nos olvidé que era icito”.?

Tanto el contenido como la fuerza de la

cuttura organizacional influyen en la conducta
dtira de sus administradores.'? Es probable que
nnn cultnra con elevadas normas éticas sea una

fque Ialera muchos riesgos y conflictos y en
la que lnos miembros se identifican con los es-

tandares profesionales de su empleo. Los admi-
nistradores en una cultura asi, serdn agresivos
e innovadores, se sentiran en libertad de desa-
flar ablertamente las demandas o expectativas
que consideran irreales o desagradables en lo
personal y tendréan estiandares profesionales
para gularlos. Una cultura fuerte ejercerd mas
influencia en los administradores que una dé-
bil. Sl la cultura es fuerte y tiene elevadas
normas éticas, debe tener una influencia posi-
tiva muy fuerte en la conducta ética del admi-
nistrador. Sin embargo, en una cultura débil,
es probable que los administradores dependan
mas de los estandares de una subcultura para
gular su conducta. Por tanto, las normas de los
departamentos o de los equipos de trabajo ejer-
ceran mas influencia en ta conducta ética en las
organizaciones que tienen una cultura débll.

Dada esta evidencla, ges posible que un

administrador con elevadas normas éticas res-
palde las normas de una cultura organizacional
que tolera, o incluso allenta, Jas practicas poco
éticas? gUsted qué opina?

Las culturas fuertes en comparacion con las débiles

Con frecuencia, se seiala la diferencia entre las culturas fuertes y las
débiles.!! porque las fuertes tlenen un mayor impacto en la conducta de
los empleados y guardan una relaclén més estrecha con una menor
rotacion.

En una cultura fuerte, los valores centrales de la organlzacion se
sostienen con firmeza y son ampllamente compartidos.!? Cuanto mayor es
la cantidad de miembros que aceptan los valores centrales, es mayor su
compromiso con esos valores, y por ello, tantc mas fuerte sera la cultura.
De acuerdo con esta definicién, una cultura fuerte ejercera gran influencia
en fa conducta de sus miembros. porque el grado en que se comparten los
valores y su Intensidad producen un clima interno donde existe mucho
control conductual. Por ejemplo, Nordstrom de Seattle ha creado una de
las culturas del serviclo mas sélidas en la industria minorista. Los emplea-
dos de Nordstrom saben perfectamente lo que se espera de ellos y estas
expectativas influyen mucho en su forma de conducta.

Uno de los resultados concretos de una cultura fuerte deberia ser la
disminucién de la rotacién de empleados. Una cultura fuerte demuestra que
existe bastante consens entre sus miembros en cuanto a todo lo que
representa la organizacion. Esta unanimidad de propésito constituye la cohe-
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sion, lealtad y compromiso con la organizacion. A su vez, estas cualidades
disminuyen la tendencia de los empleados a abandonar la organizacién.'?

Cultura en comparacién con formalismo

Una cultura fuerte en la organizacién incrementa la conslistencla condc-
tual. En este sentido, se puede decir que una cultura fuerte puede sustituir
a] formalismo,

En el capitulo 14 se dijo que las reglas y los reglamentos del forma-
lismo rigen la conducta de los empleados. Cuando una organizacién es
muy formallsta. las cosas son previsibles. ordenadas y consistentes. Por
otra parte, una cultura fuerte logra el mismo propésito sin que exista
necesidad de documentos escritos. Asi pues, podemos decir que el forma-
lismo y la cultura son dos caminos que conducen al mismo destino. Cuanto
mas fuerte es la cultura organizacional, la adminlstracién debera preocu-
parse menos por establecer reglas y reglamentos formales para guiar la
conducta de los empleados. Cuando éstos aceptan la cultura orgalnlzacio—
nal, interlorizaran estas reglas.

JOUE HACE LA CULTURA?

Se ha sugerido que la cultura organizacional repercute en la conducta.
Asimismo, se ha afirmado que la cultura fuerte guarda relacién con una
menor rotacion de personal. En esta secclon se repasara con mas deteni-
miento las funciones que desempefia la cultura y se vera sila cultura puede
representar un peso para la organizacién.

Las funciones de la cultura

La cultura tiene una serle de funciones en la organizacion. En primer
término, desempefia un papel que deflne limites; es decir, sefiala diferenclas
entre una organizacién y las deméas. En segundo, conflere a la organizaclén
un sentido de ldentidad. En tercero, la cultura facilita que se genere el
compromiso con algo superior al interés personal de un individuo. En
cuarto, refuerza la estabilidad del sistema soclal. La cultura es el pegamento
social que mantiene unida a la organizacion, ofreclendo los estandares de
lo que deben hacer y declr los empleados. Por tltitno, la cultura sirve de me-
canismo de control y 16gica que guia y da forma a las actitudes y la conducta
de los empleados. Esta altima funcién resulta de especial Interés, pues
como sefiala la sigulente cita, la cultura deflne las reglas del juego:

Por definicién, la cultura es algo elusivo, intangible, implicito, y que
se da por sentado. Sin embargo, toda organlizacién desarrolla una serie
central de supuestos, sobreentendidos y reglas implicitas que rigen la
conducta diarla en un lugar de trabajo... Los novatos no son aceptados
del todo como miembros de la organizacion hasta que no han apren-
dido las reglas. Cuando los ejecutivos de los niveles altos o los
empleados operativos infringen las reglas, el resultado es la reprobaclén
universal y la imposicién de sanciones. La aceptacion de las reglas es la
base primordial para las recompensas y la movilidad ascendente. 4

Como se verd mis adelante en este capitulo, la “integracién” entre
organizacién y persona influye rnuchisimo en quién recibe la oferta para entrar
a trabajar en la organizacién, quién merece la califlcacién de buen rendimiento
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y qulén es objeto de un ascenso; es declr sl las actitudes y la conducta del
empleado o solicitante son compatibles con la cultura. No es simple coinci-
dencia que los empleados de Disneylandia y de Disney World tengan un
aspecto universal de personas atractivas, limpias, sanas y de amplia sonrisa.
Es la imagen que quiere dar Disney. La compania selecciona a empleados que
reflejen esa imagen. Ademéas, cuando estan trabajando, tanto las normas
informales como las reglas y los reglamentos formales garantizan que los
etnpleados de Disney actilien de manera relativamente uniforme y previsible.

La cultura como un peso

No se ha emitido ningiin julcio en cuanto a la cultura. No se ha calificado de
buena o mala, sblo se ha dicho que existe. Muchas de sus funciones, como se
dijo, son valiosas para la organizacién y para el empleado. La cultura refuerza
el compromiso con la organizacién y aumenta la consistencia de la conducta
dr: los empleados. Estos son los beneficios claros para la organizacién. Desde
el punto de vista del empleado, la cultura es vallosa porque reduce la
ambigiiedad. Le indlca a los empleados cémo hacer las cosas y qué es
Importante. Sin embargo, no se deben ignorar los aspectos potenclales de la
cultura disfuncional, que podrian modificar la eficacla de la organizacién.

La cultura se convierte en un peso cuando los valores que se comparten
no estan de acuerdo con los que aumentarian la eficacia de la organizacion.
Esta sltuacién se podria presentar cuando el entorno de la organizacién es
dindmico. Cuando el entorno esta sujeto a cambios rapidos. la cultura
arralgada organizacional podria no resultar adecuada. Por tanto, la consis-
tencia dela conducta resulta un bien para la organizacién cuando ésta tiene
un entorno estable. Sin embargo, puede ser un peso para la organizacién
y dificultar su respuesta a los camblos del entorno. Esto explicaria los
problemas que tuvo AT&T para adaptarse a un entorno desregulado.!’ Su
cultura, muy perfilada hacia los serviclos y la tecnologia. originada en el
siglo x1X, fue asombrosamente efectlva mientras la empresa estuvo dentyo
del drea telefénica y fue un monopolio en ese campo. Sin embargo, después
de la desregulacion, AT&T qulso competir en las industrias de telecomuni-
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caciones y de computadoras contra empresas como IBM, Xerox y las
Japonesas. AT&T tuvo muchos problemas para ajustarse a su nuevo
entorno, en gran medida porque ha tenido que tratar de crear una cultura
nueva, mas impulsada por ¢l mercado, para superar la fuerte cultura que
tenia antes de la desregulacion.

COMO CREAR Y C')NSERVAR UNA CULTURA
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La cultura organizacional no surge de la nada y. una vez establecida, es
raro que desaparezca. ;Qué fuerzas Influyen en la creacién de una cultura?
{8ué refuerza y conserva estas fuerzas cuando estan funcionando? En esta
seccidn se contestaran las dos preguntas.

Cémo empicza una cultura

Las costumbres y las tradiciones presentes de una organizacién, su manera

de hacer las cosas en general, se deben, en gran medida a lo que haya hecho
antes y al grado de éxito que haya alcanzado con esas actitudes. Esto nos
conduce a la fuente b#sica de la cultura organizacional: Sus fundadores.'?

Los fundadores de una organizacion suelen tener un impacto central
en la cultura primitiva organizacional. Son dueiios de la idea de lo que debe
ser la organizaclén y no estan limitados por costumbres o ideclogias
anteriores. Por regla general, las organizaciones nuevas son pequeiias, con
lo cual se facilita que los fundaderes impongan su vislén a todos los
miembros de la organizacién.

La cultura de Wal-Mart, explicada al Inicio de este capitulo, refleja en
gran medida a Sam Walton. Incluso aunque valia mas de $8 mil millones,
Walton vivia en una casa sin pretensiones, en un rancho en Bentonville,
Arkansas, manejaba una camioneta Ford y trabajaba en una modesta
oficina de triplay. La cultura de Wal-Mart refleja que su fundador creia en
la frugalldad, la senclllez y el valor. Otros ejemplos contemporaneos de
fundadores que han tenido un impacto inconmensurable en la cultura de
su organizaclén son Fred Smith en Federal Express, Steve Jobs en Apple
Computer y Bill Gates en Microsoft. Por ejemplo, Bill Gates es una persona
agresiva, competitiva y muy disciplinada. Estas son las mismas caracteris-
ticas que se suelen usar para describlr Microsoft, la empresa gigante de
programas de computacion que €] fundé y que dirige en la actualldad.

Cémo conservar viva una cultura

Cuando la cultura estd establecida, algunas practicas de la organizacién
serviran para conservarla, ofreclendo a los empleados una serie de expe-
riencias similares. Por eJemplo, muchas de las practicas en el campo de los
recursos humanos que se menclonaron en el capitulo anterior refuerzan la
cultura organizacional. El proceso de seleccién, los criterios para la evalua-
cién del rendimiento, las practicas para recompensar, las actividades para
la capacitacion y el desarrollo de carrera y los procedimientos para conceder
ascensos slrven para que los contratados concuerden con la cultura, para
recompensar a quienes la sostienen y sancionar (incluso expulsar) a
quienes se le enfrentan. Tres fuerzas desempeiian un papel particularmente
importante para conservar una cultura: Las practicas de seleccidn, los actos
de la alta direccién y los métodos para la socializacion. Anallcemos cada
una de ellas.
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LA SELECCION La meta explicita del proceso de seleccién es identificar y
contratar a las personas que tienen los conocimientos, las habilidades y la
capacidad para desempefar debidamente los empleos de la organizacidn.
5in embargo, se suele encontrar a mas de un candidato que satisface los
requisitos de un empleo especiflco. Cuando se llega a tal punto, seria
ingenuo desconocer que la decisidn final en cuanto a quién sera el contra-
tado esta sujeta a Ia influencia de la opinién de la persona que decide en
qué medlda concordaran los candidatos en la organizacién. Este intento
por garantizar una Integracién adecuada, ya sea advertido o Inadvertido,
hace que los contratados sean personas con valores que., en esencla,
concuerdan con los de la organizacién o, cuando menos, con una buena
parte de estos valores.!? Ademas. el proceso de seleccién ofrece a los
solicltantes informacién sobre la organizacién. Los candidatos conocen la
organizaclon y, si perclben un conflicto entre sus valores y los de ésta,
pueden seleccionarse solos, salléndose del grupo de solicitantes. Por con-
siguiente, la seleccldn se convierte en una via de doble sentido, que permite
e el empleado o el solicitante huyan de un matrimonio cuando parece que
no podran integrarse bien. De esta forma, el proceso de selecclén conserva la
cultura organizacional porque ellmina a las personas que podrian atacar o
socavar sus valores centrales.

Las perscnas que solicitan ingresar al puesto de administrador de
marca en Procter & Gamble pasan por un proceso exhaustivo de solicitud
y seleccién. Sus entrevistadores forman parte de una élite que ha sido
seleccionada y preparada ampliamente por medio de conferenclas, video-
cintas, peliculas, entrevistas de ensayo y actuacion de roles para identificar
a los solicitantes que podran Integrarse en PG&G. Se entrevista a los
solicitantes a profundidad en busca de cualidades como su capacidad para
“generar grandes voliimenes de trabajo excelente”, “Identificar y compren-
der problemas” y “liegar a conclusiones bien fundamentadas y razonadas
para llevar a la accion”. PU&G aprecia el racionallsmo y busca solicitantes
que plensen asi. Los sollcitantes universitarios son sujetos a dos entrevistas
y una prueba de conocimientos generales en la universidad misma, antes
de ser llevados a Cincinnati donde tienen tres entrevistas mds, de persona
a persona, y por una entrevista de grupo, en una comida. Cada entrevista
trata de encontrar evidencia que corrobore los rasgos que, segiin la empre-
sa, estdn muy relaclonados con “lo que cuenta” para el éxito en PG&G.!8
Quienes solicitan ingresar a Compaq Computer son seleccionados con gran
atencldn a su capacidad para Integrarse dentro de la cultura de la compa-
fila, que se perfila hacia el trabajo en equipc. Como dijera un ejecutivo:
“Podemos encontrar a muchas personas competentes... El punto sustantivo
es st concuerdan con nuestra manera de trabajar™.!® En Compaq, esto
significa candidatos que no tengan problemas para la convivencia y que se
slentan cémodos con el estilo de administracion por consenso de la empre-
sa. Para que exista gran probabilidad de que las personas solitarias y con
grandes egos queden eliminadas, es frecuente que un solicitante sea
entrevistado por quince personas, representantes de todos los departamen-
tos de la compaiiia, asi como de algunos miembros de la alta direccién.20

LA ALTA DIRECCION Los actos de ia alta direccién tamblén tlenen mu-
chas repercusiones en la cultura organizacional.?! Los altos mandos, con
sus palabras y su conducta, establecen normas que llegan a toda la
organizacién en cuanto a la idoneidad de enfrentar riesgos, el grado de
libertad que los administradores pueden dar a sus subordinados, la forma
adecuada de vestir, los actos que incidiran en aumentos de sueldo, ascen-
sos, ofras recompensas, y demas.
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Por eJemplo. estd el caso de Xerox Corp.2? Su director ejecutivo de 1961
a 1968 fue Joseph C. Wilson, empresario de corte agresivo que supervisé el
asombroso creciinlento de Xerox a partir de la copiadora 914, uno de los
productos de mas éxito en la historia de Estados Unidos. Bajo el mando de
Wilson. Xerox tenia un entorno empresarial, con una cultura informal, de gran
camaraderia, innovadora, atrevida y arrtesgada. Wilson fue reemplazado
por C. Peter McColough, quien habia obtenido un grado de maestria en
Harvard y creia en un estilo administrativo formal. McCoelough Instituyé
controles hurocriticos y cambid mucho la cultura de Xerox, por lo cual
cuando abandono su cargo en 1982 dej6 una empresa estricta y formal,
con mucha politiqueria y enormes batallas campales, ademas de niveles de
adminlstradores vigllantes. Su sustituto fue David T. Kearns, que pensaba
que la cultura que heredaba entorpecia la capacidad competitiva de Xerox.
Kearns. con objeto de incrementar la competitividad de la empresa, reformo
a Xerox recortando mil quinientos puestos, delegando las decisiones en
sentido descendente y cambiando el punto focal de la cultura de la
organizacién hacia un solo tema: Incrementar la calidad de los productos
y servicios de Xerox. Con estos actos y los de sus altos mandos, Kearns
transmitlé a todo el personal de Xerox que la compaiiia apreclaba y
recompensaba la calidad y la eficlencia. Cuando Kearns se retiré en 1990
Xerox seguia tenlendo problemas. El negoclo de las copiadoras estaba
maduro ¥ Xerox no habia salldo bilen librada en el desarrollo de sistemas
de computacidn para oficina. E] nuevo director ejecutivo, Paul Allaire se ha
avocado a reformar la cultura de Xerox. En concreto, ha reorganizado la
empresa en torno a un departamento mundial de mercadotecnia,
ha unificado las divisiones de desarrollo y fabricacién de productos y ha
cambiado la mitad del equipc de altos mandos por elementos externos.
Allaire pretende cambiar la cultura de Xerox centrandola en ideas innova-
doras para superar a la competencia.

LA SOCIALIZACION Aunque la organizacion funclone muy bien en
el reclutamiento y la seleccién, los empleados nuevos no conocen a fondo
la cultura organizacional. Ademas, como los novatos no conocen la cultura
organizacional, es probable que puedan modificar las ideas y las costum-
bres que operan en ella. Por consigulente, la organizacién quiere contribuir
a que los empleados nuevos se adapten a su cultura. Este proceso de
adaptacién se conoce con el nombre de socializacién.??

Todos los infantes de marina deben pasar por un campo de entrenamlen-
to, donde “demuestran” su compromiso. Mientras tanto, sus insiructores les
van adoctrinando en cuanto a la “vida en la Armada™. Los nuevos emnpleados
del banco Morgan Guaranty pasan por un programa de capacitacion de un
ano que prueba su inteligencia y resistencia y que requiere el trabajo en equipo
come factor esencial de supervivencla. La razén es que Morgan Guaranty
quiere moldear a los miembros nuevos dentro del estilo coleglal de la etnpresa.

Conforme se explica lo que es soclalizaclon, recuerde que la etapa mds
critica de la socializacién es el momento de Ingreso a la organizacién, que
es cuando Ia orpanizacion busca moldear al externo para convertirlo en 1n
empleado “con buen nivel™. Los empleados que no aprenden las conductas
esenclales o los roles medulares corren el riesgo de ser senalados como
“inconformes” o “reheldes”, lo que puede provocar la expulsiéon. Sin embar-
go. la organizaclén soclalizara a todos los empleados, aunque quiza de
manera menos explicita, a lo largo de su carrera en la organizacién y con
ello contribuye ademés a mantener la cultura.

Se puede decir que la socializacién es un proceso que consta de tres
etapas: La anterior alallegada, el encuentroy la metamorfosis.?4 La primera
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Proceso de soclalizacion Resylados

Productividad

Liogada previa | _p Encuentro —| Metamorosis | Compromiso

Rotacikbn

etapa abarca todo el aprendizaje que ocurre antes que el miembro nuevo
sc una a la organlzaclén. En la segunda etapa, el empleado nuevo ve cémo
es la organizacion en realidad y enfrenta la posibilidad de que las expecta-
tivas pueden ser diferentes de la realidad. En la tercera etapa. se presentan
cambios relativamente duraderos. El empleadc nuevo domina las habilida.-
des gue requiere su trabajo, desempeina con éxito sus nuevos roles y se
ajusta a los valores y las normas de su grupo de trabajo.2% Este proceso de
tres etapas repercute en la productividad laboral del novato, su compromiso
con los objetivos de la organlzaclén y la decisién posterior de permanecer
en ella. La figura 17-2 describe este proceso.

La etapa anterior a Ila llegada reconoce explicitamente que cada
individuo llega con una serie de valores, actltudes y expectativas con
relaciéon al trabajo que se realizarda y la organizacién. Por ejemplo, en
muchos trabajos, sobre todo el trabajo de profesionales, los miembros
nuevos han pasado antes por un grado considerable de sociallzacion en su
preparacion y en la escuela. Por ejemplo, un objetivo central de una escueia
de administracidn es socializar alos estudiantes de adminlstracidén respei:to
a las actitudes y conductas que esperan las empresas comerclales. Cuando
los cjecutlvos de las empresas plensan que los empleados con éxito son
aquellos que aprecian la ética de las utilidades, son leales, trabajan mucho,
desean realizarse y estan dispuestos a aceptar 6rdenes de sus superiores,
entonces contrataradn a egresados de escuelas de administraclon que han
sido moldeados con ese patrén. Sin embargo. la socializacion anterior a’.‘ la
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TABLA 17-2 Opciones de .-tngreso Q 1a socializacién
L

Formal en comparacion con informal Cuanto mis segregado quede el empleado nuevo de
su marco laboral y se diferencle de alguna manera para establecer con clarldad su papel de
recién llegado, tanto mas formal seré 1a soclallzaclén. Algunos ejemplos son 1a ortentacién
especificay los programas de capacltacién. La soclallizacién Informal coloca el empleado nuevo
directamente et su trabajo, prestindole poca atencién especial o ninguna. .

Colectiva o individual Losmlembros nuevos pueden ser soclalizados de manera Individual.
Esto deacribe 1o que se hace en muchos deapachos de profeaionales. Aaimiamo, se pueden
agrupar y procesar de acuerdo con una serie de experiencias tdénticas, como en un campo
de entrenamlento milltar.

Fija en comnparacién con variable Esio se reflere al calendario de ttempo en que los rectén
llegados transitan de externos a Internos. Lina programacién fja establece las etapas
eslandarizadas de la transiclén. Loa programas de capacitacién rotativos serian un ejemplo.
Asimismo, incluye periodos a prueba, como el “1a antigiiedad o el despldo” de seis anos que
se suele usar en las universidades en el caso de profesores ayudantes nuevos, La programacion
variable no da aviso previo del horarto de transiclén. Este seria el caso tipico de ascensos,
donde no se progresa a la etapa sigulente mientras uno no ests4 "preparado”.

Seriada en comparacién con fortulta La socializaclén seriada se caracterliza por ¢l uso de
modelos de roles que preparan y alientan al reclén llegado. Por eJemplo estén los programas
de aprendices y de mentores. En la socinlizncién fortuitn, los modcioa de roles se reticnen de manera
deliberada., El empieado nuevo queda en libertad para averiguar las cosas par cuenta propila.

Investidura y desincorporacién La soclalizaclén de investidura presupone que las
cualldades y calificaciones del recién llegado son un ingrediente necesario para el éxtto en el
trabajo, por tanto estas cualldades y calificaciones son confirmadas y apoyadas. La
socializaclén de desincorporaclén trata de quitarle al nuevo clertas caracteristicas. Los
Juramentos de las sociedades de ajumnos y [fraternidades pasan por la soclallzacién de la
desincorporacidn gue les dara forma en el papel Ideal.

Fuente: Basado en J. Van Maanen, “People Processing: Strateglea of Organizational Sociallzatinn™,
Ormganizational Dynamics, verano de 1978, pp. 19-36; y E. H. Schiein. "Organizational Culture®, American
Psychologist, febrero de 1990, p. 116.

llegada va mas alla del trabajo especiflco. La mayor parte de las organiza-
clones usan el proceso de seleccién para informar a los posibles empleados
cémo es la organizacién en general. Ademas, como se dijo antes, el proceso
de seleccién también sirve para garantizar la inclusion del “tipo adecuado”
para las personas que concordaran con la organizaciéon. “De hecho, la
capacidad del individuo que presenta el rostro adecuado durante el proceso
de seleceidon determina, en primera Instancla, su capacldad para Ingresar
a la organizacién. Por consiguiente, el éxito depende del grado en que el
aspirante haya anticipado debidamente las expectativas y los deseos de las
personas de la organizacién que estdn a cargo de la seleccién™.26

Al ingresar a la organizacién, ¢l miembro nuevo llega a la etapa del
encuentro. En ese momento el individuo enfrenta la posible dicotomia de
sus expectativas (en cuanto a su empleo, compafieros, jefe y la organizacién
en general) y la realidad. 51las expectativas resultan mds o menos exactas,
la etapa del encuentro sélo representa la reafirmacion de las percepciones
obtenidas antes. Sin embargo, casi nunca es asi. Cuando las expectativas
¥ la realidad difieren. el empleado nuevo debe pasar por una soclalizacidn
para desprenderse de sus supuestos anterlores y reemplazarlos por otros
que la organizaclén considere deseables. En un extremo, larealidad del trabajo
puede desilusionar del todo al miembro nuevo y llevarlo a renunclar. La
selecclon adecuada reducird muchisimo la probabillidad de que esto ocurra.

Por ultimo, el miembro nuevo debe resclver los problemas descubiertos
en la etapa del encuentro. Esto puede significar que deba experimentar
cambios, de ahi que se lame la etapa de 1a metamorfosis. Las opciones
presentadas en la tabla 17-2 son alternativas disefiadas para produclr la
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metamorfosis deseada. Por glempio, notese que cuanto mas depende la
administracién de programas de socializacién formales. colectivos, fljos,
seriados y que conceden importancta a la deslncorporacién, tanto mayor
es la probabllidad de que las diferencias y las perspectivas de los novatos
sean descartadas y reemplazadas por conductas previsibles y estandarizadas.
En €l otro extremo, cuando la administracion selecciona cuidadosamente las
experjencias de socializacion de los novatos puede originar conformistas que
conserven las tradiciones y las costumbres o individualistas inventivos y
creativos que no respeten ninguna practica de la organizacién.

Se puede decir que el proceso de soclalizacién de Ingreso y metamorfosis
ha terminado cuando el miembro nuevo se siente cémodo en la organizacion
y en su empleo, cuando ha asimllado las normas de la crganizacién y de su
grupo de trabajo y cuando comprende y acepta estas normas. El novato
siente que sus compaiieros lo aceptan como individuo conflable y valloso,
tiene plena confianza en su competencia para realizar bien su trabajo y
comprende el sistema, no sélo sus actividades proplas sino tambi¢n las
reglas, los procedimientos y las practicas Informales aceptadas. Por tltimo,
sabe cémo sera evaluado; es decir conoce los criterios que se usaran para
medir y evaluar su trabajo. Sabe lo que se espera de éi y lo que es un trabajo
“bien hecho”. La figura 17.2 muestra que la metamorfosis exitosa debe
repercutir de manera poslitiva en la productividad del novato y de su
compromisoc con la organizaclén y reducir su tendencia a abandonar la
organizaclén,

Resumen: cémo se forman las culturas

La figura 17-3 resume c6mo se establece y conserva la cultura organizaclo-
nal. La cultura original se deriva de la fllosofia de su fundador. A su vez,
esta influye muchisimo en los criterios usados para la contratacion. Los
actos de la alta direccién establecen el clima general de la conducta
aceptable y de la no aceptable. La socializacién de los empleados dependeréa
del éxito que se tenga al integrar los valores del empleado nuevo y los de la
organlzacién en el proceso de seleccion y de los métodos de soclalizacién
que preflera la alta direccién,

(';’f’;‘rf() APRENDEN LA CULTURA LOS EMPLEADOS

La cultura se transmite a 108 empleados de diferentes formas, entre cllas
los relatos de casos, los rituales, los simbolos materiales y el lenguaje.

Los relatos de casos

En la época cuando Henry Ford 1! era presidente de Ford Motor Co., habria
sido dificll encontrar a un administrador que no hubiecra oido hablar del
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ASPECTOS DE LA -
tvanswao DE LOS
TRABAJADDRES St

La paradoja de la diversidad

12 roclalizaciéon de los empleados nuevos que,
en razon de diferenclas de raza, sexo, etnia u
ontras similares no son iguales a la mayor parte
le los miembros de la organizacién crea una
naradnja.?? La administracién qulere que los
rmpleados nuevos acepten los valores cultura-
Ies centrales de la organizacién, pues de lo
~ontrario es poco probable que estos empleados
econenerden con ella o sean aceptados. Sin em-
1 nrgn, por otra parte, la administracion quiere
reconncer y demostrar, ablertamente, que res-
peta las diferencias que estos empleados llevan
al Ingar de trabajo.

Las culturas fuertes ejercen mucha pre-
st para que los empleados se adapten. Limi-
tan el rango de valores y estilos aceptables.
(“laro esta, ello produce un dilema. Las organi-
znrclenes contratan a diversas personas en ra-

z6n del potencial alternativo con el cual contri-
buyen al lugar de trabajo. Sin embargo, es prob-
able que la diversidad de conductas y potenciales
disminuya en las culturas fuertes cuando la gente
trata de concordar.

El desafio de la administracion ante esta
paradoja de la diversidad es’ equilibrar dos
metas que se contraponen: Hacer que los em-
pleados acepten los valores dominantes de Ia
organizactén y fomentar la aceptaciéon de las

. diferencias. Es probable que sl se presta de-

masiada atencion a los ritos de Investidura se
creen empleados desadaptados. Por otra par-
te, cuando se concede demasiada importancia
a los ritos de desincorporaclén se puede ter-
minar con el potencial singular que las perso-
nas con diferentes antecedentes aportan a la
organizacion.

caso del Sr. Ford cuando recordaba a sus ejecutivos, cuando eran demna-
siado arrogantes, que “mi nombre es el que esta en el ediflcio”. Elmensaje
era claro: Henry Ford I era quien dirigia la empresa!
Los empleadns de IBM cuentan el caso de una supervisora de segurldad

de una planta que se enfrenté a Thomas Watson Jr., en ese tieanpo poderoso
presidente del consejo de IBM. Esta supervisora. una mujer de veintidés aiios.
recibld la orden de asegurarse de que las personas que entraran a zonas de
seguridad llevararn visible su ldentificacién. Un dia, rodeado por sus acompa-
nantes acostumbrados, Watson se acerco a la puerta de una zona donde In
supervisora estaba de guardia. Watson llevaba una cinta naranja aceptable
en todas las demas partes de la planta, pero no la verde que erala que permitia
ia entrada por esa puerta, Aunque ella sabia quien era Watson, le dijo que
habia recibido instrucciones de decirle a qulenquiera que no llevara la
identificacion adecuada: "Usted no puede entrar, la entrada estA prohibida”.
El grupo que acompainaba a Watson se fue de espaldas, ¢ Quedaria despedida
- esta joven de Inmedlato? "¢No sabe usted qulén es é1?", pregunté alguien.
Watson levanté la mann pidiendo silencio mientras alguien del grupo partié y
volvié con la identificacion requerida. El mensaje de IBM a los empleados: No
importa quien sea usted, debe obedecer las reglas.?®
Relatos como los anterlores circulan en muchas organizaclones y
suelen narrar casos de los fundadores de la organizaclién, infraccién de
reglas, éxitos de la nada a la opulencia, recortes de personal. reasignacion
de empleados, reacciones a errores del pasado y manejo de la organiza-
cién.2? Estos relatos anclan el presente en el pasado, ofrecen explicaciones
de las practicas presentes y las legitiman.30
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Los rituales

Los rituales son secuencias de actividades que se repiten, expresan y refuer-
zan los valores centrales de la organizacién. las metas de mayor Importancia,
quiénes son las personas importantes y cudles las prescindibles.?!

Los profesores de facultades de universidades pasan por un largo ritual
para llegar a un empleo permanente: La plaza. Por regla general el profesor
pasa por un periodo de prueba de seis afios. Al término de ese lapso, sus
compaileros profesores dehen optar entre dos opclones: Darle una plaza
permanente o un dltimo contrato de un afio. ¢ Qué se requlere para ocupar
la plaza? Por regla general un rendimiento satisfactorio en la enseiianza,
servicios al departamento y la universidad y actividades académicas. Sin
embargo,. los puntos que satisfacen los requisitos de la plaza de un
departamento de una universidad pueden ser insuficlentes en otra. Lo
importante es que la decision de otorgar la plaza, en esencla, suglere que
quienes ya ocupan una plaza determinen, basandose en seis anos de
trabajo. si el candidato ha demostrado que concuerda. Los profesores que
s han soclalizacda debidamente demostrarin que tienen méritos para
gite se les otorgue la plaza. Todos los aiios se Jes nlegan plazas a clentos

. de profesores de facultades de universidades. En algunos casos, la negativa
se debe a un mal rendimiento en todos los campos. Sin embargo, el origen
de la decisién suele ser que el profesor no trabaja muy bilen en campos
considerados Importantes por los demas profesores de la facultad que ya
ocupan plazas. El profesor que pasa muchas horas a la semana preparando
su clasey que merece calificaclones excelentes de sus estudiantes, pero que
descuida las investigaclones y la publicaclon de obras, podria no ser
aceptado para la plaza. En este caso, el profesor no se ha adaptado a los
normas establecidas por el departamento. El profesor astuto determinara
al principio del periodo de prueba cudles son las actitudes y conductas que
esperan sus colegas y de ahi pasari a ofrecerles lo que quieren, Ademas,
cuando exigen ciertas acti ndes y conductas, los profesores que occupan las
plazas habran hecho mucho por estandarizar las plazas para los candidatos.

Uno de los rituales soclales mas conocidos es la premiacion anual de
Mary Kay Cosmetics.*2 La reunién, que parece una mezcla entre un desflle
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circense y €] de sefiorita Estados Unidos dura dos dias y tlene lugar en un
auditorio, con un gran escenario y un numeroso publico gritén y vestido
con elegantes atuendos de noche. Las vendedoras reciben una serie de
premios muy vistosos (broches de oro con diamantes, estolas de piel,
Cadlllacs rosa), basados en su éxito con las cuoias de ventas. Este “espec-
tdculo” es motivador porque reconoce puiblicamente el rendimiento desta-
cado en las ventas. Ademds, ¢l aspecto ritual refuerza la decisién y el
optimismo personal de Mary Kay, que le han permitido superar dificultades
personales, fundar su compania y alcanzar el éxito material. Transmite a
sus vendedoras que es importante alcanzar su cuota de ventas y que el
trabajo arduo y el allento también conducen al éxito.

- Los simbolos materiales

La oficina central de Tandem Computers, en Cupertino, California. no tiene
el aspecto de una oficina matriz tipica. Tiene pistas de carreras, una cancha
de baloncesto, espacio para clases de balle y yoga y una gran piscina, todos
para uso de los empleados. Todos los viernes a las 4:30 de la tarde, los
empleados toman parte en una flesta cervecera semanal, cortesia de la
empresa. Esta informal oficina matriz transmite a los empleados que

" Tandem aprecia la franqueza y la igualdad.

Algunas compaiiias proporcionan a sus ejecutives limosinas con
chofer y, cuando viajan por avién, el uso ilimitado del jet de la empresa.
Otros quiza no lieguen a las limosinas ni los jets privados, pero quiza la
empresa les pague el transporte aéreo y les asigne auto, séio que el auto es
un Chevrolet (sin chofer) y el lugar en el avién es en una linea aérea
comercial, en clase turista.

La distribucién de los despachos en la oficina matriz, el tipo de
automéviles para los ejecutivos y la presencia o ausencla de aviones de la
compafiia son unos cuantos ejemplos de simbolos materiales. Otros serian
el tamaiio y la distribucién de los despachos, la elegancia de los muebles,
los estaclonamientos para ejecutivos y ia forma de vestir. Estos simbolos
materjales transmiten a los empleados quién es lmportante, el grado de
igualdad que qulere la alta direccién y los tipos de conducta (por ejemplo,
arriesgada, conservadora, autoritaria, particlpativa, indlvidualista, soclal}
que son indicados. :

Lenguaje

Muchas organizaciones y unidades de organizaciones usan el lenguaje
como medlo para identificar a los mlembros de una cultura o subcultura.
Los miembros, al aprender este lenguaje, manifiestan su aceptacién de la
cultura y, al hacerlo, ayudan a preservarla.

A continuacién se presentan algunos ejemplos de términos usados por
los empleados de Dialog, redistribuldor.de datos con sede en California:
Numero de acceso (nimero asignado a cada reglstro individual de una base
de datos); KWICK (una serle de palabras clave en un contexto) y operador,
relaclonal {biisqueda le una base de datos para cbtener nombres o términos
clave en algian orden). Los bibliotecarios son una fuente rica en términos
cXxtrafos para personas que no estin en esa profesiéon. Sus conversaciones
estan plagadas de acrénimos como ARL (Assoclation for Research Libraries).
OCLC (centro de Ohio que produce catilogos de cooperacién) y OPAC
(catilogo de acceso por linea). ‘

Con el tiempo, las organizaciones desarrollan términos singulares para
describir equtpo, oflcinas, personal clave, proveedores, clientes o productos

EL SISTEMA ORGANIZACIONAL
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La cultura organizacional en com

Este capitulo ha adoptado la concepcidn antro-
pnlégica de las culturas soclales y lo ha aplicado
al de las organizaciones. La tesis central ha sido
que Ios miembros de una organizacién desarro-
linn percepclones comunes que, a su vez, afec-
tan sus actitudes y conductas. Sin embargo. la
fierza de ese efecto depende de la fuerza de
la cultura organizacional.

A lo largo de este libro se ha dicho que las
diferenclas nacionales {es decir, las culturas
nacionales) se deben tomar en cuenta para
realizar previsiones exactas al respecto de la
conducta organizaclonal en diferentes paises.

En este recuadro se abordara una interro-
gante integrada: ¢4Supera la cultura nacional a
la cultura organizacional? Por ejemplo. una
instalacion de IBM en Alemanla, jtlene maés
probabilidad de reflejar la cultura étnica alema-
na o la cultura social de IBM?

Las investigaciones indican que la cultura
naclonal tlene mas repercusiones en los em-
pleados que la cultura de su organizacién.3? Por
tanto, los empleados alemanes de las instala-

pﬁracién con la cultura nacional

ciones de IBM en Munich tendran més influen-
clia de la cultura alemana que dela de IBM. Esto
signiflca que aunque la cultura de la organiza-
cién sea importante para comprender la con-
ducta que observan las personas en el trabajo,
la cultura nacional es mds importante.

La conclusién anterior tiene que ser califl-
cada para refiejar la seleccién propla que se
presenta en la etapa de contrataclén. Por eJem-
plo, IBM puede estar menos Interesada en con-
tratar al "italiano tiptco™ para sus operaciones
en ltalia que en contratar a un italiano que
concuerde con la manera de realizar las cosas
de IBM.34 Es mds probable que los italianos, con
su gran necesidad de autonomia, vayan a Oil-
vettl que a IBM. gPor qué? Porque la cultura
organizacional de Olivetti es informal y poco
estructurada, permite a los empleados bastante
mas libertad que [BM.? De hecho, Olivetti quie--
re contratar personas impacientes, arriesgadas
e innovadoras, cualidades de los candidatos a
trabajar en las operaciones de IBM en Italla que

querrian excluir en sus contrataclones nuevas. ;

-
que se relacionan con sus actividades. Con frecuencia, los empleados
nuevos se slenten abrumados ante acrénimos y jerga que, después de sels
meses en el trabajo, pasan a ser parte de su lenguaje. Cuando se ha
asimilado, esta terminologia actita como denominador comin que une a
los mnlembros de una cultura o subcultura dadas.



DIPLOMADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL.
MODULO IH.
INTERVENCIONES BASICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

TEMA.
CLIMA Y CULTURA ORGANIZACIONAL.

(Es justa o injusta la pena capital? ;Qué podemos decir de las cuotas
raciales para la contratacién, estan bien o mal? Si a una persona la gusta
el poder, ges ello bueno o malo? Las respuestas a estas preguntas implican
valores. Por ejemplo, algunas personas podrian argumentar que la pena
capital es justa porque es un castigo adecuado para delitos como el asesinato
y la traicién. Sin embargo, otras podrian argumentar, con la misma vehemen-
cia, que el gobiermo no tiene derecho a privar a nadie de la vida.

Los valores representan la conviccién basica de que “una forma de
conducta especifica o de condicién dltima de la vida son: preferibles, en
términos personales o sociales, a otra forma de conducta o de condicién
ultima de la vida contrarias u opuestas”.2 Contienen un elemento de juicio
porque incluyen los conceptos del individuo en cuanto a lo correcto, o
bueno o lo deseable. Los valores tienen atributos en cuanto a su contenido
o intensidad. El atributo del contenido dice que la forma de conducta o la
condicién dltima de la vida son importantes. El atributo de la intensidad
determina el grado de importancta. Cuando se clasifican los valores del
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individuc por orden de intensidad. se liega al sistema personal de valores.
Todos tenemos una jerarquia de valores gue constituye nuestro sistema de
valores. El sistema se Identifica en razén de la importancia relativa que se
conceda a valores como la libertad, el placer, el respeto a uno mismo. la
honradez, la obediencia y la igualdad.

La importancia de los valores

Los valores son importantes para ¢l estudio del comportamiento organiza-
cional porque establecen las bases para comprender las actitudes y la
motivaciéon y porque influyen en las percepciones. Las personas ingresan a
una organizacion con ideas preconcebidas de lo que “debe” y lo que “no
debe” ser. Es evidente que estas ideas implican valores. Por otra parte,
implican interpretaciones de lo bueno y lo malo. Es tnas, implican unas
conductas o resultados que se prefleren a cotros. En consecuencia. los
valores obscurecen la objetividad y la racionalidad.

Por regla general, los valores ejercen influencia en las actitudes y en

' la conducta.3 Suponga que ingresa a una organizacién con la idea de que

LA PERSONA

lo acertado es asignar los sueldos con base en el rendimiento y que no se
debe fijar el sueldo de acuerdo con la antigiiedad. 4Cémo reaccionaria si
encuentra que la organizacién a la que acaba de ingresar recompensa la
antigiiedad en lugar del rendimiento? Es probable que se sienta decepcio-
nado y ello puede llevarie a la insatisfaccién laboral y a la decisién de no
hacer demasiado esfuerzo pues "de cualquier manera, probablemente no le
produzca mas dinero”. jCambiarian sus actitudes y su conducta si sus
valores concordaran con las politicas de sueldos de la organizacion? Es
probable que si.

Las fuentes de los sistemas de valores

JPor qué, cuando éramos nifios, nuestras madres decian siempre que
debiamos dejar el plato limpio? 4Por qué se ha pensado siempre, cuando
menos en Ameérica del Norte, que la actividad es buena y la holganza mala?
La respuesta es que, en nuestra cultura, con ¢l tiempo, se han desarrollado
ciertos valores y éstos se han ido reforzando. La actividad, la paz. la
cooperacion, la justicla y la democracia son valores sociales considerados
deseables en América del Norte. Estos valores nc son fijos, pero cuando
cambian, lo hacen con gran lentitud.

Nuestros valores en esencla se establecen en los primeros afios de vida:
los establecen padres, maestros, amigos y otras personas. Los primeros
conceptos que tuvo del blen y del mal seguramente fueron formulados a
partir de opiniones expresadas por sus padres. Remoéntese a sus primeras
opiniones sobre temas como la educacion, el sexo y la politica. En su mayor
parte, eran las mismas que expresaban sus padres. Conforme usted fue
creciendo y estuvo expuesto a otros sistemas de valores, qulzdas haya
modificado algunos de sus valores. Por ejemplo, cuando estuvo en bachi-
llerato, st quiso pertenecer a un club social entre cuyos valores estaba la
conviceién de que “todo el mundo deberia ir armado™, es muy probabie que
haya cambiado su sistema de valores para alinearse al de los miembros del
club, incluso aunque haya significado &l rechazo de los valores de sus
padres, en el sentido de que “sélo los pandilleros llevan pistola, y los
pandilleros son malos”.

Es interesante sefalar que los valores son relativamente estables y
permanentes* Esto se explica en razén de que son resultado de su
aprendizaje original.5 Cuando niiios, se nos dice que clerta conducta o

Do
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TABLA 6-1 Clasificacién de valores entre tres grupos, hecha por su

importancia
v e
Ejecutivoe de Cientificos en
Ministros adquisiciones Ia industria
1. Religioros 1. Econfmicos 1. Tefiricos
) 2. Soclales 2. Tedricos 2. Politicos
3. Extéticos 3. Puliticos 3. Econdémicos
4. Polfticos 4. Religlosns 4. Estélicos
5. Tetricos 5. Est{ticos 5. Religiosos
6 Kcondmicaos 8. Socliles 8. Soclales

Fuente: Tagiurt, "Purchasing Executive: General Mmmgcr or Speclaliat?” Jonmal of Purchasing, agosto de
EOGT. pp. 1621,

resultado sitempre es deseable o siempre es indeseable, No hay términos
medios. Por ejemplo, le dijeron que debia ser honesto y responsable. Jamas
le ensenaron a ser un poco honesto o un poco responsable. Este aprendizaje
absolito de los valores. el “negro o blanco”, es el que garantiza su estabili-
dad y permanencia.

Queda claro que cuando cuestionamos nuestros valores si se puede
funcionar un cambio. Quiza decidamos que estas convicciones basicas ya
no nos resultan aceptables. Casl slempre el cuestionamiento sdlo sirve para
reforzar los valores que ya teniameos.

Tipos de valores

i95e pueden clasificar los valores? La respuesta es afirmativa. En esta
seccion se repasaran tres posiclones para desarrollar tipologias de valores.

ALLPORT Y COLEGAS Uno de los primeros esfuerzos por clasificar los va-
lores corresponde a Allport y sus colegas.® que Identificaron seis tipos de
valores:

1. Teoricos: Los que conceden gran importancia a la bisqueda dela verdad
por medio de una posliclién critica y racional.

2. Econdntlcos: Los que subrayan lo 1itil y lo practico.

3. Esiélicos: Los que conceden gran valor a la forma y la armonia.

4. Soclales: Los que conceden gran valor al amor por la gente.

B. Politicos: Los que conceden importancia a la obtencién de poder e
influencia.

6. Religiosos: Los que se refleren a la unidad de la experiencia y al
conocimiento del cosmos como un todo.

Allport y sus colegas prepararon un cuestionario que describia diver-
sas situactones y pedian a los encuestados que clasificaran por orden de
nreferencla una serie de respuestas. Con hase en las contestaciones, los
investigardores pudieron ordenar a los encuestados en términos de la
importancia que concedian a cada uno de los seis tipos de valores y
pudieron Identificar un sistema de valores para cada persona.

Con este método, se encontré que las personas dedicadas a ocupacio-
nes diferentes concedian distinta importancia a los seis tipos de valores.
Por ejemplo, la tabla 6-1 muestra las respuestas de ministros, agentes de
compray clentificos industriales. Como era de suponer, los lideres rellgiosos
conslderaron que los valores religlosos eran los mas lnportantes y los

CAPITULO 8 VALDRES, ACTITUDES Y SATISFACCION LABORAL 175

N'.

-



econdmicos los menos. Por otra parte, los ejecutivos de compras dieron gran
importancia a los valores econdmicos.

ENCUESTA ROKEACH DE VALORES Milton Rokeach creé la Encuesta
Rockeach de Valores (RVS).7 La RVS contiene dos serles de valores y cada
serie consta de dleclocho valores individuales. Una serie, la de los valores
finales, se reflere a las condiclones tiltimas deseables de la vida. Se trata de
las metas que una persona quiere alcanzar en el transcurso de su vida. La
otra serie, la de los valores instrumentales, se reflere a las formas
preferidas de conducta. o a los medios para alcanzar los valores finales,

Diversos estudios confirman que los valores de la RVS cambian de un
grupo a otro.® Al igual que en el caso de los resultados de Allport, las
personas que tlenen la misma ocupacién o categoria (v.gr. gerentes de
socledades, miembros de sindicatos, padres, estudiantes) suelen tener
valores similares. Por ejemplo, un estudio que comparaba a ejecutivos de
socledades, miembros del sindicato de trabajadores siderargicos y miem-
bros activos de un grupo comunlitario establecieron que estos tres grupos
se parecian en muchas cosas,® pero también tenian grandes diferencias,
{Véase la tabla 6-2). Los mlembros activos preferian valores blen diferentes
a los de los otros dos gritpos. Estos consideraban que la justicia era el valor
final mas importante; los ejecutivos y miembros del sindicato colocaron este
valor en los lugares 14 y 13, respectivamente. Los miembros activos clasifi-
caron lo “atil” como el segundo valor instrumental. Los otros dos grupos lo
clasificaron en el lugar 14. Estas diferencias son importantes pues los
ejecutives, los sindicalizados y los miembros activos -de grupos estan
Interesados en lo que hagan las socledades. “Cuando sociedades y grupos
importantes de accionistas como estos [otros| dos se unen en las negocta-
clones o se enfrentan por politicas econémicas y soclales es probable que
partan de estas diferencias inherentes a los valores personales que prefie-
ren... El llegar a un acuerdo sobre un tema o una politica concretas, donde
los valores personales intervienen de manera importante, podria resultar
bastante dificll.” 10 '

LOS GRUPOS CONTEMPORANEOS DE TRABAJADORES El autor de cs;ie

libro ha integrado una serle de andlisis recientes de los valores laborales’

para Integrarlos a un modelo de cuatro etapas, cuyo propésito es captar los
valores singulares de los diferentes grupos o generaciones que Integran la

TABLA 6-2 Calificaciones medias de los valores de ejecutivos, miembros de sindicatos y activistas

(selo 5 superiores)

Ejecutivos Miembros de sindicatos Activistas
Terminales Instrumentales Terminales Instrumentales Terminales Instrumentaels
1. Hrapeina 1. llonradoe 1. Seguridad 1. Responsable 1. .Justicia 1. Honrado
=i mismo famitinr
7. Separidad Gimbllar 2, Responsable 2. Libertad 2. Honrndn 2. Mundo pacifico 2. Solidarlo
2. Libertad 3. Capaz 3. Felicidad 3. Valiente 3. Segurldad 3. Valiente
lamillar .
1. Sensactin de 4. Ambicioso 4. Respetoa 4. Independientie 4. Respetoa 4. Responaable
realizacion sf mismo 8l mismo )
5. Frletdad 5. Independiente 5. Amor maduro 5. Capaz 5. Libertad 5. Capaz

Tuente: RBasado en W, C. Fredderick y J. Weber, “The Valuea of Corporate Managers and Their Crities: An Emplrical Deseription and Normative
haplications™, en W. C. Frederick y L. E. Preston teds.). Business Ethirs: Reasearch [ssues and Empirienl Studies, (Greenwich, CT: JAI Press, 1890),

pye. 127,44
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TABLA 6-3 Valores que dominan en la poblacién econémicamente

activa actual
(& e e e

Fecha de ingreso Edad actual Valores laborales
Etapa ala PEA aproximada dominantes
1. Etica protestante 1940-1950 50-70 Trabajo arduo,
del trabajo conservador: lealtad

a la organizacién

I Existenclal 1960-mexilados 1970 40-50 Calidad de vida: no
conformista, qulere
autonomia; lealtad
a si mismo

1. Pragmitica Mediados de 30-40 Exito, realizactén,
1970-medlados de 1980 ambicién, trabajo
. ardun: lealtad a la
carrera
V. Simetria Medlados 1980-Presente Menos de 30  Flextbllidad,

satisfaccidn laboral,
tliempo libre: lealtad
a las relaclones

poblacién econémicamente activa de Estados Unidos.!! {Ninguno de los
supuestos de este marco se podria aplicar en forma universal a todas las
culturas)!'? La tabla 6-3 propone la segmentacion de empleados de aciterdo
con la época en que ingresaron aia poblacién econémicamente activa. Como
la mayor parte de las personas empiezan a trabajar entre los dieclocho ¥
los veintitrés afhos, las épocas guardan estrecha relacién con la edad
cronolégica de los empleados.

Los trabajadores que crecieron durantela Gran depresién y la Segunda
guerra mundial ingresaron a la poblacion econémicamente activa en las
décadas de 1940 y 1950, y creen en la ética laboral protestante. Una vez
contratados, tienden a ser leales a su patrén. En términos de los valores
finales de la RVS, es probable que estos empleados concedan mayor
importancia a una vida cémoda y a la seguridad de su familia.

Los valores laborales se pueden ver en los personajes de programas de televisién
del pasado. Ward Cleaver, el pap# de “Leave It to Beaver”, representé una época en
que dominaban los valores de la ética protestante del trabajo. Los Keaton mayores
de “Family Tiles” eran partidarios de valores existenciales. pero su hijo Alex
representaba el pragmatismo. Aunque el nombre del programa no concuerda, los
“treinta y pice”, Michael y Hope reflejaban los valores simétricos del trabajador joven
actual. 1zquierda. Pliotofest: centro Photofest: derecha. Neal I'rters Collection
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E‘.TICOS

Los valores, la lealtad y la conducta ética

£Se deteriord de alguna manera la ética laboral
a finales de la década de 19707 El tema esta
sujeto a debates.!? pero hay mucha gente que
plensa que asi fue. Si las normas éticas se han
deterinrado, quiza deberiamos analizar el mo-
delo de las cuatro etapas de los valores de la
poblaclon econémicamente activa (véase tabla
6.3} en busca de una explicacién.

Alolargo delos primeros aiios de ladécada
de 1970, la ética protestante del trabajo domi-
naba las filas de los administradores (Etapa 1),
que le eran leales a sus patrones. Cuando en-
frentaban dilemnas éticos, tomaban decislones
en términos de lo que cra mejor para su organi-
zacion. A partir de entonces, hasta finales de los
anos setrnta, las persnnas que tenian valores
rxistencinies empezaron a llegar a los niveles
administrativos altos. Después vinleron los ti-
pos pragmaticos. Para finales de los aios
ochenta, una parte importante de los mandos
inedios y altos de orgnizaciones comerciales

correspondia a personas de las Etapas I y 1.
Los existenclales y los pragmaticos son leales a
simismos y a sus carreras, respectivamente. Se
enfocan al interior y su interés primordial es
“cuidar al nam. 1”7, Estos valores tan centrados
en uno mismo concordarian con el deterlioro de
las normas éticas. jExplicaria esto el supuesto

deterioro de la ética laboral a partir de finales

de la década de 19707

Las noticias promisorias de este andlisis
son que los que acaban de ingresar a la pobla-
cion econémicamente activa y los administra-
dores del manana, al parecer, piensan menos
en si mismos. Como son leales a sus relaciones,
es muy probable que tomen en cuenta las im-
plicaciones éticas que sus actos tendran en
quienes les rodean. ¢El resultado? Podriamos
esperar que las normas éticas mejoraran en '_cl
mundo de los negoclos en las dos proximas
décadas tan sélo como resultado de los valores
cambiantes en los niveles administrativos.
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Los empleados que Ingresaron a la poblacién econémicamente activa-

en la década de 1960 o principlos de la de 1970 trajeron consigo bastante
“ética hipple” y filosofia existenciallsta. Estan mas preccupados por la
calidad de su vida que por la cantidad de dinero o bienes que puedan
acumular, Su deseo de autonomia les ha llevado a ser mas leales consigo
mismos que con la organizacién que los emplea. En términos de la RVS, la
libertad y la justicia tienen altas calificaciones,

Las personas que ingresaron a la poblaciéon econdmicamente activa
entre medlados de la década de 1970 y mediados de la de 1980 reflejan el
retorno de la sociedad a valores mas tradicionales, aunqite la importancia
que se concede a los logros y el éxito material es mucho menor. Nacidos
hacla finales de la épc a1 del “Baby Boom”, con sus elevados indices de
natalidad, estos trabajadores son pragmaticos y plensan que el fin justifica
los medios. Plensan que las organizaciones que los emplean son un simple
vehiculo para su carrera. En su caso, los valores finales como el sentido de
reallzacion y el réconocliniento soctal merecen califlcaciones altas.

La Qltima categoria abarca la generacién que ahora tiene “veintitantos
anos”. Estos empleados dan valor a la flexibilidad. a las opclones en Ia vida
y a la realizacion por la satisfaccién laboral. Para este grupo la familia y las
relaciones tienen gran tmportancia. El dinerc tiene importancia como
indicador de rendhniento profesional, pero estdn dispuestos a cambiar los
aumentos salariales, los nombramientos, la seguridad y los ascensos por
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mas tlempo libre y otras opclones para su forma de vida. Estos reclén
llegados a la poblacién econémicamente activa, que buscan tener vidas
equilibradas, estan menos dispuestos a realizar sacrificios personales por
su patrén que las generaclones antertores. En la RVS adjudican callficacio-
nes altas a la amistad. Ia felicidad y el placer.

El reconocer que los valores personales difieren, si bien suele reflejar
los valores sociales de la época en que las personas crecleron, es una gran
ayuda para explicar y prever conductas. Los empleacdos que tienen treinta
v tantos o cincuenta y tantos aiios, por ejemplo. tienden mds a ser
conservadores y a aceptar la autoridad que sus companeros exlstencialistas
de cuarenta y tantos. Por otra parte, los trahajadores que tienen menos de
treinta anos tienden mas que los otros grupos a protestar si tienen que
irahajar los fines de semana, asi comoec a abandonar un empleo a la mitad
de su carrera para buscar otro que les ofrezca mas tiempo libre.

Las actitudes son proposiciones evaluatorias (favorables o desfavora-
hles) de objetos. personas o clrcunstanclas. Reflejan los sentimientos
personales respecto a algo. Cuando aflrmo, "Me gusta mi trabajo”, estoy
axpresando mi actitud ante el trabajo.

Las actitudes no son lo mismo que los valores, pero los dos estan
interrelacionados, como se puede ver al analizar los tres componentes de
una actltud: El conocimiento, el afecto y la conducta.!4

La opinién de que la “discriminacién es injusta”™ es un jJuicio de valor.
Esta opinién es el componente cognoscitivo de una actitud. Sienta las
hases para la parte mas critica de la actitud; su componente afectivo. El
afecto es la parte emotlva o sentimental de una actitud y se refleja en la
aflrmacién: "“Me desagrada Jon porque discrimina a las mlnorias™. Por
1iltimo, el afecto puede desembocar en resultados conductuales, tema que
se analizara con detenimiento mas adelante en esta seccidn. El componen-
te conductual de una actitud es la Intencién de actuar de una forma dada
ante algo o alguten. Asi pues, siguiendo con el ejemplo, quizas evite encon-
trarme a Jon debido a lo q' = slento por élL

El suponer que las actitudes constan de tres componentes (conoci-
miento, afecto y conducta) ayuda a comprender su complejldad y la posible
relacion entre actitudes y conducta. Sin embargo, en busca de la sencillez,
recuerde que el término actlfud se reflere, en esencia, a la parte afectiva de
los tres componentes.

Las fuentes de actitudes

Lasactitudes, al ijgual guelos valores, se adquieren de los padres, profesores
y compaieros. En los primeros anos de vida empezamos moldeando
nuestras actitudes imitando a las personas que admiramos, respetamos o,
incluso quiza, tememos. Observamos como actiian familla y amigos, y
formamos nuestras actitudes y conducta en consecuencia. Las personas
imitan las actitudes de personas que gozan de popularidad o de quienes
son objeto de su admiraclén y respeto. Si lo "indicado™ es comer en
McDonald's, es probable que usted adopte esa misma actitud.

A diferencia de los valores, las actitudes son menos estables. Por
ejemplo, los mensajes publicitarios tratan de camblar las actitudes ante
clerto producto o servicio: 51 el personal de Ford puede convencerle de que
tenga un sentimlento positivo hacia sus autos, esa actitud puede llevar a
una conducta deseable (para ellos): Que compre un producto Ford.

En las organizaciones, las actitudes son importantes porque afectan
Ia conducta laboral. Por ejemplo, si los trabajadores pilensan que los
supervisores, auditores, jefes e Ingenicros forman parte de una conspira-
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cién para que los empleados trabajen mas por la misma cantidad de dinero,
o por menos, enfonces es logico que se trate de comprender como se
adquirieron estas actitudes. su relacién con la conducta laboral real y cdimo
se pueden transformar en algo mas positivo. ,

Tipos de actitudes

Una persona puede tener miles de actitudes, pero el comportamiento
organizacional se centra en una cantidad muy limitada de actitudes
relacionadas con el trabajo. Estas actitudes relaclonadas con el trabajo
merecen las evaluaclones posltivas o negativas que los empleados adjudi-
can a aspectos de su entorno laboral. La mayor parte de las investigaciones
del comportamiento organizacional han abordado tres actitudes: La satis-
faccién laboral, el interés laboral y la entrega a la organizacion.'s

LA SATISFACCION LABORAL El término salisfaccién laboral se reflere a la
actitud general que adopta la persona con respecto a su trabajo. Una
persona muy satisfecha, en términos laborales, adopta actitudes positivas
respecto al trabajo. mic:itras que una persona insatisfecha con su trahajo
adopta actitudes negativas respecto aéste. Cuando se habla delas actltudes
de los empleados. la mayoria de las veces se hahbla de la satisfacelon laboral,
De hecho, con frecuencia, estas dos se usan indistintamente. Dada la
Importancla que los investigadores del comportarmiento organizaclonal han
dado a la satisfaccion laboral, mas adelante, en este mismo capitulo, se
analizara esta actitud con mas detenimiento. '

EL INTERES LABORAIL EIl término interés laboral se ha sumado en fecha
reciente a la literatura del comportamiento organizacional.!® Aunque toda-
via se discute el significado del término, una definicion aceptable dice que
el interés laboral mide el grado en que la persona se identifica, en términos 4
psicolégicos, con su empleo y considera que el grado de rendimiento que
percibe es importante para su autoestima.!? Los empleados que estan muy
interesados en su trabajo se ldentifican mucho con el tipo de actividad que
realizan y, en verdad. se preocupan por ella. .

Se ha visto que cuando existe un gran interés laboral hay rnenos faltas
y las tasas de renuncias disminuyen.!® Sin embargo. el interés laboral, al
parecer, preve la rotacion con mas consistencia que el ausentismo y explica
hasta un dieciséis por ciento de la variacién de la primera.!9

LA ENTREGA A LA ORGANIZACION La tercera actitud laboral es la entrega
a Ia organizacién. Esta se define como la situacién donde el empleado se
ldentifica con una organizaciéon particular y sus metas, y quiere seguir
perteneclendo a ella.?? Por tanto, un gran interés laboral significa que hay
identificacion con el trabajo especifico propio. mientras que la entrega a la
orgarizacion significa identificacién con la organizacion que contrata al
individuo,

Como en el caso del interés laboral, las investigaciones establecen una
relaclén negativa entre la entrega a la organizacion y el ansentisnio y la
rotacién.2! De hecho, hay estudios que demuestran que el grado personal
de entrega a la organizactdn es mejor indicador de la rotacion que el previ-
sor 2 la satisfaccion laboral, que se usa con mucha mas frecuencia, y
explica hasta treinta y cuatro por ciento de la varianza.?? Es probable que
la entrega a la organizacién sea mejor previsor porque representa una
respuesta mas general y permanente a la organizacién en conjunto, que la
satisfaccion laboral 23 Un empleado puede estar insatisfecho con su trabajo
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en particular y considerarlo una situacién temporal y, sin embargo, no estar
insatisfecho con la organizacién en general. Empero, cuando la insatisfac-
clén abarca la organizaclén, es muy probable que las personas consideren
la posibilidad de renunciar.

Actitudes y consistencia

¢Alguna vez ha notado que las personas cambian lo que dicen para que no
resulte contrario a lo que hacen? Quizas alguno de sus amigos haya
afirmado siempre que los autos estadounidenses son malos y que €l jamas
tendria un coche que no fuera importado. Sin embargo, e padre de su amigo
Ie regala un dltimo modelo estadeunidense y, de repente, resulta que estos
‘autos no son tan malos. O blen, cuando alguien ha querido pertenecer a
un club pero no ha sido admitido por no reunir los requisitos necesarios y
dice jCreo que pertenecer a ese club no es cosa del otro mundo!

En general. las investigaciones han llegado a la conclusién de que las
personas buscan consistencia entre sus actitudes y entre sus actitudes y
su conducta. Esto significa que las personas tratan de conclliar las actitu-
des que difieren y de alinear sus actitudes y conductas para que parezcan
racionales y consistentes. Cuando se presenta una inconsistencia, se
desatan fuerzas que llevan al Iindividuo a una situacién de equilibrio, donde
las actitudes y la conducta vuelven a ser consistentes. Esto se logra
alterando las actitudes o la conducta, o elaborando un razonamiento que
explique la discrepancia. -

Por ejemplo, un reclutador de la Compaiiia ABC, cuyo trabajo consiste
en visitar universidades, identificar candidatos calificades para un empleo
y convencerlos de que ABC ofrece prandes ventajas como lugar para
* trabajar, tendria un conflicto si plensa que la Compania ABC no tiene
buenas condiciones laborales ni ofrece grandes oportunidades a los jévenes
universitarios. Con el tlempo, el reclutador podria adoptar actitudes mas
positivas ante la Compafia ABC. De hecho, podria convencerse a si mismo,
repitiéndose una y otra vez las ventajas de trabajar en ABC. Otra posibilidad
seria que el reciutador adopte una posicién francamente negativa ante ABC
y las oportunidades que ofrece la empresa a los posibles candidatos. El
rntusiasmo original que pudo tener el reclutador disminulra y, con toda
seguridad serd reemplazado por un franco cinismo contra la compaiiia. Por
"ltimo, el reclutardor podria reconocer que ABC no es un lugar aconsejable
para trabajar pero que. en su calidad de reclutador profesional, su obliga-
cion es presentar lo positivo de trabajar en la empresa. Ademas, podria
razonar que no existe un lugar perfecto para trabajar y que, por tanto, su
trabajo no consiste en presentar las dos caras de l1a moneda, sino presentar
una imagen atractiva de la empresa.

Teoria de la disonancia cognoscitiva

¢ 5e puede suponer también, a partir de este principio de consistencia, que
la conducta del individuo siempre se puede prever si se conoce su actitud
ante un tema cualquiera? Sj el Sr. Jones considera que el nivel de sueldos
de su empresa es demasiado bajo, gle hara cambiar su conducta (es decir,
trabajard mas) un aumento lmportante de sueldo? Por desgracia, la res-
puesta va mas alla de un si nple si o no.

Leon Festinger propuso, a finales de los afos cincuenta. la teoria de
la disonancia cognoscitiva.?4 La teoria pretendia explicar el vinculo entre
actitudes y conducta. Disonancia significa una inconsistencia. La disonan-
cia cognoscitiva habla dela incompatibilidad que puede percibir el individuo
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entre dos de sus actitudes o mas, o entre su conducta y sus actlitudes.
Festinger afirmaba que cualquler inconststencia resulta incémoday quelas
personas tratarin de reducir la disonanciay, por tanto, con laincomodidad.
Por elio. las personas buscaran una situacion estable. con un minimo de
disonancias.

Queda claro que la disonancia no se puede evitar del todo. Usted sabe
que no se debe falsear la Informacion del impucesto sobre la renta, pero aiio
con ano “maquilla” un p-~o las cantidades y tiene la esperanza de no ser
snjetoauna auditoria, Le dice a sus hijos que se cepllien los dientes después
de comer, pero usted nolo hace. Entonces, gqué hace la gente para manejar
la situacion? Festinger propone que el deseo de terminar con la disonancin
estad en funcién de la importancia de los elementos que producen la
disonancia. drl grado de influencia qite la persona cree que ejoree en estos
elementos y de las recompensas que implique Ia disonancia.

S1 los elementos nue producen Ia disonancia carecen de importancia
relativa, la presidn para restanrar el equilibrio sera poca. Sin embargo,
supnugamaos que la Sra. Smith, gerente de una sociedad anénhna, cree
decididamente que ninguna compania deberia contaminar el aire ni el agna.
Para desgracla de la Sra. Smith, por las caracteristicas de su empleo, pasa
a ocupar un puesto donde tiene que tomar la decisién de cambliar la
rentabllidad de la empresa por su actitud ante Ia contaminacion. Sabe que
arrojar los desechos de la compaiiia al rio de In localidad (que es licllo) es
lo que mds le conviene a su empresa, en términos monetartos. ;Qué hara?
Es necesario decir que la Sra. Smith esta sujeta a un enorme grado de
disonancia cognoscitiva. Dada la tinportancia de los clementos del ejemplo,
no podemos esperar que la Sra. Smith Ignore la inconsistencia. Ella puede
optar por distintas ajternativas para solucionar su problema. Puede cam-
biar su condncta (dejar de contaminar el rio) o puede disininuir la disonan-
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Cuando Ia consistencia es disfuncional

La tearia de la disonancls cognnscitiva argn-
enta que los motivos que unpulsan a un indl-
o a cambiar de actitud se hasan en su deseo
‘1o resultar consistente ante si mismo. Dicho en
I¢nninos del modelo optimizador presentado en
ol eapitulo anterlor, los individuos quieren pa-
recer racionales.

5in embargo, este deseo de consistencia no
siupre es un atributo positivo para las personas
quedeciden, porque la consistencia puede provo-
ror la falta de flexibilidad. Si las condiciones
- wnhian de tal manera que las soluciones ante-
*1res ya no sirven, pero la persona que decide se
qurda en el pasado y se niega a reconocer el
hircho, entoncees el afan de consistencia puede ser
~ontraproducente para la organizacion.

Se ha demostrado que el deseo de reducir
In disonancia es lesiva cuando conduce a au-
mentar el compromiso;, es decir, a un 'mayor
compromiso con una decision previa, a pesar de
tener informacion negativa. Esta es la clasica
situacion donde se “mete dinero malo al bueno”.

Se ha visto que los Individuos aumentan su
compromiso con un curso de accion que fraca-
sa, cuando se conslderan responsables del fra-
cas0.25 Como dice la teoria de la disonancia
cognoscltiva, quieren demostrar que la decisiéon
inicial no estaba equivocada.

Quiza el eJemplo que mas se cita con rela-
cién al fendmeno del aumento de compromiso son
las decisiones del presidente Lyndon Johnson
respecto a la guerra de Vietnam. A pesar de
informes constantes de que los bombardeos
contra Vietnam del norte no conducian en ab-
soluto a que se terminara la guerra, su solucion
fu: aumentar la cantidad de toneladas de bom-
bas lanzadas. Claro esta que el aumento de
compromise no se aplica sélo a las decisiones
presldenciales. Muchas empresas comerclales
han registrado enormes pérdidas porque sus
administradores estaban decididos a demostrar
gue sus decisiones originales eran acertadas y,
en consecuencia. sigujeron invirtiendo recur-
s50s en una causa perdida desde el principlo.

cia llegando a la conclusion de que, después de todo, la conducta disonante
no tiene demasiada Importancia ("Tengo que gananne la vida y, en mi
calidad de persona que toma decisiones en la sociedad,. con frecuencla tengo
que colocar el bien de mi empresa sobre el del ambiente o la socledad”).
Otra alternativa seria que la Sra, Smith camblara de actitud (“No estd mal

- contaminar el rio”). Otra posibilidad seria encontrar mas elementos con-

gruentes que superen a los disonantes, {“Los beneficios a la socledad de la
fabricacién de nuestros productos sobrepasan ampliamente el costo soclal
que significa la contaminaclon del agua™.

El grado de influencia que las personas creen que ejercen en los
elementos tendra repercusiones en céimo reaccionen ante la disonancia. Si
piensan gne la disonancia es un resultado incontrolable (algo en lo que no
se tiene opceidn). Es probable que serdn menos receptivas a un cambio de
actitud. Por e¢jemplo, sl una orden del jefe requiere una conducta que causa
disonanria, la presion para reducir la disonancia serA menor que sl la
conducta es volnntaria. Aundue rxista la disonancia, ésta puede ser sujeta
a razonamientos y juslificaciones.

Las recompensas también ejercen Influencia en la cantidad de motivos
qne tienen las personas para reducir la disonancla. Las grandes recompen-
snx Igadas a una gran disonancia suelen reducir la tension que implica la
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disonancia. En un balance general, las recompensas disminuyen la diso-
nancla porque aumentan la consistencla en la columna correspondiente.

Estos factores moderadores sugleren que sdlo porquie la persona
experimenta disonancia no slempre se dirigira hacia la consistencia; es
decir. a disminuir la disonancla. Sl los elementos fundamentales de la
disonancia tienen poca Impdrtancla, sila persona percibe que la disonancia
es impuestia desde el exterior y que casi no la puede controlar, o sila recom-
pensa es lo bastante Importante como para compensar la disonancia, la
persona no estara sujeta a mucha tension para disminuir la discnancia.

JQué implica la teoria de la disonancia cognoscitiva para la organiza-
cion? Puede ayudar a prever la propensidn a aceptar un cambio de actitudes
¥y conductas. Por ejemplo, si las demandas del trabajo imponen que las
perscnas hagan o digan cosas contrarlas a su actitud personal, éstas
tenderan a modificar su actitud para que sea compatible con lo que han
dicho o hecho, Ademas, cuanto mayor sea la disonancia (después de
moderada por los factores de la importancia, seleccién y recompensa) tanto
mayor sera la presion por disminuirla, '
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iSe requiere la formacion de
equipos?

ELABORACION DE UN DIAGNOSTICO

Antes de que cualquier unidad organizacional inicie un programa de
formacion de equipos, debe hacerse un estudio minucioso con el fin
de diagnosticar 1a naturaleza de los problemas del equipo. Esto ayuda-
ra a determinar cuales son los cambios necesarios v si 1a formacion
de equipos es una actividad apropiada. A continuacion se presentan
dos casos reales que muestran las condiciones que condujeron a la
formacion de equipos.

CASO A: EL DEPARTAMENTO HLW

El Departamento HLW es una dependencia del gobierno estatal. Tie-
ne una oficina ceniral en la ciudad capital y una serie de oficinas re-
gionales en todo el estzdc. La dependencia emplea aproximadamente
500 personas y esta dirigida por una directora ejecutiva con doce je-
fes de departamento subordinados. A través de los afios, otras de-
pendencias semejantes vy ¢l personal del departamento han considerado
que esta agencia realiza un trabajo eficaz, a pesar de las dificiles cir-
cunstancias.

La decision de instituir algin tipo de programa de capacitacion o
desarrollo fue tomada inicialmente por el funcionario encargado de
capacitacion y desarrollo y su ayudante, Estaban estudiando su pre-
supuesto para capacitacion y estaban muy conscientes de que conta-
ban con aproximadamente $ 5000 délares de fondos no empleados
del presupuesto §nual y faltaban menos de seis meses para que termi-
nara el afio. Sabian que el presupuesto para capacitacion podia redu-
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cirse si los fondos no empleados se devolvian al fondo general y que
se plantearian dudas sobre la eficacia del departamento de capacita-
cion si los fondos asignados a éste para un programa planeado no se
utilizaban. A

El jefe del departamento de capacitacion y su asistente conside-
raron varias alternativas. En primer lugar, rechazaron la idea de
devolver los fondos que no se utilizaran. Esto les dejaba la alternati-
va de gastarlos. Pero, ;qué tipo de gasto tendria sentido y aportaria
algo al departamento? El asistente comentd, ‘*Recientemente lei un
buen articulo sobre el desarrollo organizacional. En mi opinion, ne-
cesitamos realizar algo de trabajo de DO en nuestra dependencia’’.

El director de capacitacion contestd, **Me parece muy bien, pero
icdmo se inicia el DO en una organizacion?"'

“‘Segiin lo que lei, una de las mejores maneras es realizar cierta
formacion de equipos’’.

“iQué es esa?’’, preguntod el director,

““Tengo entendido que las personas que necesitan trabajar jun-
tas deben aprender a comunicarse y a resolver sus problemas de mo-
do gue no vuelvan a surgir’’, dijo el asistente. **Y a mi me parece que
€50 ¢5 algo que nuestro comité cjecutivo-{la directora ejecutiva y los
doce jefes de departamento} podria realmente aprovechar.”

““Yalo creo®’, respondio el director de capacitacion, *‘pero, jcd-
mo podemas venderle la idea a ese grupo de un programa de forma-
cion de equipo?”’

El asistente pensd un momento. **Creo que les entusiasmaria es-
te programa si pudiéramos lograr que un buen consultor externo vi-
niera y dirigiera el programa para el comité ejecutivo. Una persona
externa seria un fuerte argumento de ventas para el comité,”’

**De acuerdo’’, contesto el director de capacitacion y desarrollo.
**¥eamos si podemos conseguir un buen consultor externo. Consigue
una copia de ese articulo sobre DO y lo haremos llegar al comité eje-
cutivo. Si podemos conseguir al consultor y fijar una hora y un lugar
para el programa de desarrollo de equipo que les convenga a todos,
creo que podremos empezar.’” Se circuld el articulo sobre DO a to-
das las personas pertinentes, se identifico a dos posibles consultores
¥y se realizo una reunién con la directora ejecutiva, donde estudiaron
los planes con ella.

Su respuesta fue favorable. ‘‘Me parece muy bien. Creo que de-
bemos seguir adelante. Mi agenda estd muy apretada y es posible que

(SE REQUIERE LA FORMACION DE EQUIPOS® 37

no pueda quedarme todo el tiempo, pero puedo agistir al inicio y des-
pués salir para asistir a unas reuniones en Washington. Si consiguen
un buen consultor externo, estoy segura de que todo saldra muy bien.”’

“Eso mismo pienso yo'', dijo el director de capacitacion. *‘De-
bemos encontrar un buen consultor.”

Asi, se elaboraron los planes. Se contratd a un consultor cop
impresionantes referencias y se circuld su curriculo al comité. Se hi-
cieron reservaciones para tres dias en un atractivo centro vacacional.
El consultor indico que le gustaria entrevistarse con la gente durante
un par de dias antes del programa y asi se hizo. La directora ejecu-ti-
va presentd el asunto de la formacion de equipo al comité. Varias
personas comentaron que estaban ‘‘sumamente ocupadas’’ pero I.a
directora ejecutiva pudo superar estos obstaculos al sefialar que “qadle
puede negar que es de vital importancia que este grupo se convnert.a
en un equipo lo més eficaz posible.’” Ante esto, se aprobé por unani-
midad la propuesta de seguir adelante con el programa de desarrollo
de equipo.

CASO B: EL DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION
Y DESARROLLO

Tom Haymond, gerente del departamento de investigacion y desarro.l'lo
de la division quimica de una gran compafia manufactun':ra, recién
habia regresado de un programa de capacitacion gerenf:lal. Habia
pasado cinco dias ce intensa actividad y llegd a sabc;r ciertas cosas
que lo preocupaban acerca de su propio estilo gerencial y su estrate-
gia. Tom sabia que las cosas no iban muy bien en su depgrtawento Y,
por ello, se puso en contacto con la oficina de capacitacion para
pedir que le recomendaran un buen curso de desarro'llo gerencial.
Quiza podria obtener algunas nuevas ideas que le pudieran ayud.ar.
La oficina de capacitacion le recomendd un programa muy conocido
que tenia un fuerte enfoque sobre la capagilacién de ‘gn‘Jpos enun la-
boratorio. Tom hizo los arreglos necesarios para asisiir.

Las actividades de esa semana fueron francamente reveladoras
para Tom. Los otros siete miembros de su grupo le digron mucha re-
troalimentacion sobre €l modo en que intentaba manejar Ifas cosas en
el grupo, y hubo muchos comentarios cuando describio como dirigia
su departamento en su empresa, Tom se reconocia COMO una perso-
na muy trabajadora, orientada hacia los resultados, no soportaba
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ver a alguien sin hacer nada. En el curso, los miembros del grupo le
dijeron que su insistencia en que el £rupo se organizara ¥ comenzara
a trabajar realmente habia provocado hostilidad y algunos habian
tratado deliberadamente de bloquear sus esfuerzos. Uno de los miem-
bros comento que no le gustaria trabajar bajo las érdenes de Tom si
éste se comportaba de la misma manera en su empresa. Tom estaba
seguro de que asi lo hacia y eso lo preocupaba.

Antes de volver a la compaiiia, Ton; Jabid con el coordinador de
Su grupo y acordaron que, si Tom queria hacer algo en su propio de-
partamento, el coordinador estaria dispuesto a ayudarlo como con-
sultor externo.

Al volver del curso a su oficina, Tom dedicé una parte de varios
dias a planear una estrategia. Por fin estuvo listo para actuar. Con-
vocd a una reunion de todo su personal, es decir, todos los jefes de
seccion y los directores de proyecto bajo sus o6rdenes; era un grupo
de diez personas. En la reunién, Tom delined los siguientes proble-
mas y preocupaciones:

En primer lugar, describid las condiciones que prevalecian en el
depa-tamento y que lo indujeron a asistir al curso de capacitacion: se
habia reducido el numero de nuevos proyectos, algunas personas cla-
ve renunciaron o pidieron ser transferidas; en una entrevista con
una persona que renuncid, ésta explicé que la razon por la cual se iba
era el ineficaz comportamiento gerencial de Tom; y, por ditimo, se-
falé que la asistencia y participacién en las reuniones del personai
era poca.

Tom resumid la retroalimentacion que obtuvo en el programa
gerencial. Reconocid su preocupacion por la retroalimentacion y su
temor de que su comportamiento en el trabajo fuera parecido al que
mostro durante el curso. Sentia que si su grupo de trabajo le daba
una retroalimentacion, seria muy similar.

. E_monces, Tom planted su dilema. Por una parte, deseaba mejo-
rar ‘el nivel de desempeno del departamento de investigacion y desa-
rrollo, pero por otra, tenia informacion que indicaba que él mismo
podia estar contribuyendo al mal desempeio. Si no habia una retro-
alimentacion clara, tanto del grupo hacia él como de &l hacia el
8rupo, era posible que no pudieran identificar los problemas basicos.
Era muy necesario un plan de accion para mejorar la situacion.

Tom pidié sugerencias del grupo. “;Queé puedo hacer yo y qué
pueden hacer ustedes para que todos podamos trabajar en los pro-
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blemas que he identificado?’’ Hubo un largo silencio. El jefe de un
provecto dijo. *‘No creo que las cosas estén tan mal como las descri-
bes, Tom. En mi opinion, eres un gerente bastante bueno.'’ Muchos
asintieron y alguien dijo, *‘;Correcto!”’

Tom contesto, *'Agradezco su apoyo, pero creo que todos esta-
mos de acuerdo en que este departamento no ha sido tan eficaz ulti-
mamente como lo fue hace dos afios. Algo ha sucedido y me gustaria
descubrir qué fue y ¢cdmo remediarlo.”

“Quiero sugerir algo. Propongo que pasemos dos o tres dias le-
jos de la oficina, estudiando intensivamente los problemas que pre-
senté hoy. Asi, cada uno de nosotros llegaria preparado para dar su
propia informacion —cuéles problemas basicos nos afectan perso-
nalmente en el trabajo, cual es la causa de estos problemas y qué po-
demos hacer para resolverlos. Si reunimos la informacién de todos es
posible que obtengamos algunas soluciones nuevas e interesantes."

“‘Asimismo, me gustaria recomendar que viniera una persona
externa para ayudarnos durante la reunion de dos o tres dias. Esta
persona podria observarnos mientras trabajamos para ver si es posi-
ble mejorar cualquier actitud mia o la forma en que trabajamaos jun-
tos. ;Qué opinan?’’

El grupo empezé a discutir la propuesta detenidamente y, des-
pués de luchar con los problemas presentados, acordaron llevar a ca-
bo esa reunién {empezaria el miércoles por fa noche y terminaria el
viernes por la tarde) y traer a2 una persona externa para apoyarios.

CONSIDERACIONES SOBRE LOS CASOS AY B

Al examinar estos dos casos resulta evidente que las motivaciones para
iniciar un programa de formacidén de equipo son muy diferentes
para cada organizacidn. El Departamento HLW necesita conservar
su presupuesto y su imagen. Hay poco entusiasmo por parte de la di-
rectora ejecutiva, pero utiliza su influencia para ‘‘vender' el programa
al comité ejecutivo. Todos parecen estar de acuerdo, pero se puede
prever que cuando la directora ejecutiva abandone la reunion el pri-
mer dia, la eficacia de la accion disminuira. Involuntariamente, el
consultor ha permitido que su prestigio sea el argumento de venta
mas sobresatiente del programa. La informacion sugiere que la gente
esta satisfecha, en general, con e! desempeiio actual. No hay nada en
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el diagnostico que sugiera que haya un compromiso o, mas impor-
tante aun, una necesidad de formar y desarrollar equipos. Se puede
pronosticar —y con precision, segin salieron las cosas— que el
programa de formacion de equipo tendria muy poca probabilidad de
lograr un mejoramiento real en la forma en que trabaja el grupo en
conjunto.

El Caso B es muy diferente. La mayor parte de los elementos ne-
cesarios para un esfuerzo positivo para el desarrollo de equipos esta
presente. El diagndstico muestra que el gerente tiene un alto nivel de
compromiso con el programa. El involucrd a los miembros de su
equipo desde el principio del problema y solicité su participacion en
la decision de seguir adelante. El jefe ya tiene algunas percepciones
acerca de su posible culpa en el mal desempeilo. Esto lo prepara para
recibir la informacién negativa que puede surgir. No recibira una
sacudida emocicnal si la gente presenta informacion sensata y élla
escucha. Se identificd el papel de la persona externa. El peso del
programa no recae sobre el consultor, mas bien, la accidn principal
es responsabilidad del equipo. El programa de recursos es un ayu-
dante externo, pero no es él quien dirige el esfuerzo. Se puede esperar
que el programa tenga buenas probabilidades de conducir a algunas
medidas de accién que logren marcar una diferencia y, de hecho, asi
ocurrid.

DIAGNOSTICO DE LA NECESIDAD DEL DESARROLLO
DE EQUIPOS

El desarrollo de equipos debe comenzar con el sentimiento de una
firme necesidad de mejorar algunas condiciones o procesos basicos
que estan interfiriendo en el logro de las metas organizacionales.
Una organizacion, definida con sencillez, es la disposicion y uso de
los recursos (humanos, financieros y materiales) para alcanzar me-
tas. En alguna época en la vida de casi todas las organizaciones llega
el momento en que sus miembros enfrentan dos condiciones inquietan-
tes que exigen un cambio: una implica las consecuencias o resultados
de la organizacion y la otra implica los procesos o dindmica. Cuando
cualquiera de estas condiciones empieza a fallar, debe considerarse la
posibilidad de un cambio. Es importante observar estas condiciones
para poder hacer un diagnéstico inicial para la formacion de equipos.
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Resultados organizacionales

Todas las organizaciones, por definicion, se orientan hacia metas.
La preocupacion por un cambio surge cuando no se alcanzan en un
nivel satisfactorio las metas, que son el logro final o resuliado del sis-
tema. En nuestro actual sistema econémico. todos los negocios se
orientan hacia las ganancias, Cuando el mu 2en de uulidades cae por
debajo del nivel definido como adecuado, surgen las presiones para
un cambio. Puesto que las ganancias se relacionan con las condicio-
nes concurrentes, como produccion, ventas, calidad, servicio, rota-
cién de personal y mercados, es necesario estudiar estas condiciones
y planear los cambios. En el caso B descrito, existe cierta evidencia
de que se ha reducido el nimero de nuevas sugerencias, productos
y desarrollos durante los Giltimos dos afos ¢n ¢l departamento de in-
vestigacion y desarrollo. Esto hizo que el seior Haymond, gerente
del departamento, deseara iniciar alguna accién, aun cuando no esta
seguro de la causa del descenso en la productividad.

Si ., una organizacion de servicios (escuela, iglesia, hospital o
dependencia gubernamental), y el nivel de utilizacion del servicio por
parte del cliente cae por debajo del nivel deseado, entonces alguien
comienza a planear un cambio. Ninguna organizacion puede (o
quiza ni siquiera debe) seguir existiendo si no puede mantenerse en
un nivel adecuado de resultados organizacionales o logro de metas,
Las presiones para cambiar algo surgen cuando los resultados fallan
y, por lo general, es funcion de la gerencia planear y tomar alguna ac-
cion para minirmizar o invertir estos resultados negativos o no desea-
dos. Una parte critica del trabajo de cualguier gerente consiste en
planear una estrategia para invertir los resultados negativos. La or-
ganizacion del Caso A es de servicios, pero no existe indicacion algu-
na de que los resuitados de la dependencia hayan caido debajo del
nivel que la administracion considera satisfactorio. Se siente poca
necesidad de dedicarse a un programa de cambios.

Al diagnosticar los resultados de una organizacion es importante
estudiar cuidadosamente todos los informes que muestran la produc-
cion, costos, calidad o cantidad de servicios. Ademas, de manera
permanente, los gerentes deben observar a la gente en acciéon y ha-
blar con ellos acerca del desempeiio del trabajo.
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Procesos organizacionales

Dentro de cada organizacion existe también alguna norma de proce-
sos aceplable, dindmicas o medios para lograr los resultados de la or-
ganizacton. En ocastones, se hace referencia a esto como la moral o
estado de dnimo del grupo, la actitud prevaleciente acerca del medio
ambiente en el trabajo. Cuando las condiciones bajan de esta norma,
ya sea formal o informal, los gerentes también empiezan a planear
un cambio. La preocupacion por el cambio se origina en dos fuentes:
(1) si los procesos o la moral decaen demasiado, se pueden afectar los
resuitados organizacionales; y (2) si los procesos son demasiado de-
sorganizados, la organizacion, como medio de actividad humana, se
vuelve sumamente decepcionante y el deseo de mejorar ia calidad de
vida incita al cambio.

Por ejemplo, a nadie le agrada trabajar en un sistema ¢n el cual
los empleados estan sometidos a la critica constante, al aislamiento,
conflicto, enajenacion, demasiado control, y experimentan sentimientos
de inutilidad, frustracién, insatisfaccion y falta de realizaciéon. Es
poco probable que cualquier organizacion acosada con ‘<tos infortu-
nios pueda mantener sus resultados a largo plazo; sin embargo, aun
sin tomar en cuenta los resultados, la mayoria de los gerentes moder-
nos sentiria la responsabilidad de mejorar la calidad general de vida
de los seres humanos que trabajan en el sistema. Ellos saben que una
moral baja puede conducir a la rotacion de personal, transferencias y
ausentismo. Tom Haymond ha recibido cierta retroalimentacion que
sugiere que posiblemente esté controlando demasiado la vida laboral
de sus subordinados. Quiere saber qué sienten sus empleados acerca de
su comportamiento gerencial. En la actualidad, se esta escribiendo
mucho en la literatura gerencial acerca de AVPTL (administrar va-
gando por todos lados). Asi, mediante esta interaccion directa, es
como se hacen muchos diagnosticos acerca de los procesos del traba-
jo vy la moral.

Si se ha identificado con objetividad {a norma de procesos acep-
table, entonces las altas tasas de quejas y resentimientos, de rota-
cion de personal, ausentismo, solicitudes de transferencia y retiros
prematuros sirven de indicadores de que algo no estd funcionando
adecuadamente en la dinamica organizacional y en los procesos —vy,
otra vez, alguien de la administracion necesita planear algin cambio
en algin lugar. Aun cuando no se emplean medidas objetivas, casi
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todos los gerentes son sensibles a los factores del clima, de los
conflictos, hostilidades o trastornos que ocurren en sus departamen-
tos y todo esto también sefiala que es necesario hacer algo para mejo-
rar las condiciones. Mientras la division de investigacion y desarrollo
tiene problemas tanto de resultados como de proceso, la dependencia
gubernamental parece estar contenta en ambos niveles.

IPENTIFICACION DE LOS PROBLEMAS

Generalmente, un programa de formacion de equipos comienza cuan-
do cierta preocupacion, problema o conjunto de sintomas induce al
gerente a creer que la eficacia del personal o de la unidad de trabajo
no es normal. A continuacion se presenta una lista de los sintomas o
condiciones mas importantes que en general provocan serias refle-
xiones acerca de una accion correctiva,

¢ Ppérdida de produccién o resultados de la unidad

e [Incremento en los resentimientos o quejas por parte del personal

+ Evidencia de conflictos u hostilidad entre los miembros del
personal

¢ Confusion acerca de las asignaciones, seftales que no se vieron
y relaciones poco claras

* Decisiones mal entendidas o llevadas a la prictica inade-
cuadamente

e Apatia y falta de interés general o compromiso por parte de
los miembros del personal

s Faita de iniciativa, imaginacion, innovacién —se realizan ac-
ciones rutinarias para resolver problemas complejos

e Reuniones ineficaces del personal, poca participacién, un
minimo de decisiones efectivas

e Inicio de un nuevo grupo que necesita desarrollarse rapida-
mente para convertirse en un equipo de trabajo
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* Mucha dependencia o reacciones negativas hacia ¢l gerente

* Quejas por parte de los usuarios o clientes acerca de la calidad
del servicio

¢ Continuo incremento inexplicable de los costos

De esta lista de sintomas, casi todos son con: ceneheiys, ¢s decir, son
el resultado de o son causados por otros factores. [a pérdida de pro-
duccion es causada por factores tales como conflictos entre el perso-
nal o problemas con el jefe. Es importante entender dos factores
causales.

1. Dificuitades enire los miembros def equipo y el lider. Este es uno
de los sintornas mas obvios —al menos, es obvio para los subordina-
dos en el equipo y para un observador externo. Lamentablemente,
puede no ser tan evidente para el lider del equipo. El problema no
consiste en que el jefe y los subordinados tengan diferencias, sino en
cémo enfrentan estas diferencias. Una consecuencia comiin de estas
diferencias ¢s la condicion de conformidad exagerada. Los subordi-
nados sienten que la inica manera de llevarse bien con el jefe es hacer lo
que éste les dice. Encuentran que la manera mas facil de manejar una
relacion con el superior es estar de acuerdo con lo que él diga. Estoes
menos angustiante que estar en conflicto todo el tiempo.

Algunas veces, esto puede representar la aceptacion real de la
posicion del jefe. Es posible que el jefe se haya rodeado de personas
dependientes, eliminando asi cuaiquier posible conflicto (pero también
eliminando la riqueza de opiniones diferentes), o que los subordina-
dos hayan aprendido a través del tiempo que la conformidad es la
mejor estrategia y ahora hacen automaticamente lo que el jefe su-
giere.

Por otra parte, hay conformidad que en realidad es una resisten-
cia pasiva. La gente puede estar de acuerdo con el jefe pablicamente,
pero en privado guarda resentimientos y se resiste. Existen formas
sutiles de resistencia y las decisiones se pierden o nunca se ponen en
practica por completo. -

Lo opuesto a la conformidad exagerada es la resistencia abierta
—luchar abiertamente o resistirse a lo que el jefe quiere. Se abandonan
los procedimientos normales para solucionar problemas y cuando el
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jefe v los subordinados se reunen, hay una lucha. Aqui tambien la
lucha puede ser oculta, y aunque la interaccion superficial puede pa-
recer compatible, hay fuertes luchas internas tras bambalinas.

Se ha observado que algunos superiores tratan de manejar a los
subordinados y la posible resistencia asumiendo una postura muy
autoritaria. El lider autoritario exige obediencia y utiliza una va-
riedad de métodos de control, tanto formales como informales,
para influir sobre el comportamiento. Aquellos individuos que se
sienten amenazados por la autoridad o estan acostumbrados al intenso
control tienden a ser conformistas, mientras que aquellos que no
aceptan los procesos autoritarios se resisten abierta y ocultamente.

Otras dificultades entre el jefe y los subordinados surgen debido
a la falta de confianza en el jefe por parte de los subordinados. Los
subordinados pueden suponer que el jefe no les proporciona informa-
c10n correcta, o que no los represenia con honestidad, o que no guarda
las confidencias o que no cumple lo que promete. Cuando no hay con-
fianza, los subordinados tratan de protegerse y son muy cautelosos
en lo que dicen, y desconfian de las decisiones y promesas de ac¢iot. =

Un estudio realizado por el Center of Creative Leadership reflejo
las siguientes razones por las cuales los ejecunivos que fallan se des-
carrilan en sus carreras gerenciales.!

Razones por las que fallan los directivos principales:

1. Insensibilidad hacia otros —intimidacién abrasiva
2. Frialdad, indiferencia, arrogancia
3. Traicidn de confianza —no se cumplen los compromisos

4. Demasiada ambicibn —juegos de politica, presiona dema-
siado para sobresalir y avanzar

5. No maneja problemas especificos de desempefio ~—no reco-
noce que existe el problema, lo encubre o culpa a otros

6. Administra demasiado —incapacidad para delegar o formar
equipo )

W, McCall y R. Lombardo, *“What Makes a Top Executive™, Psychology Today,
febrero de £983. .
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7. Incapacidad para seleccionar y desarrollar un equipo eficaz

8. Incapacidad de pensar con criterio amplio o de manera es-
tratégica

9. Incapacidad de adaptarse a un superior con un estilo diferente

10. Demasiada dependcencia en el superior o mentor

La lista se clasifica aproximadamente de acuerdo con su importancia.
La traicion a la confianza es un punto muy importante, pero casi to-
dos los puntos anteriores a éste representan comportamientos que
son contrarios a los necesarios para formar equipos. Si un supervisor
es insensible, arrogante, demasiado ambicioso, no reconoce los pro-
blemas o administra demasiado, es muy dificil que los subordinados
se unan para apoyar al lider y formar un equipo eficaz. El capitulo
I3 proporciona aigunas sugerencias para manejar la situacion cuan-
do ol jefe constituye el problema principal.

N 2. Dificultades entre los miembros del equipo. Este es uno de los

sintomas que mas se presentan en un equipo con problemas. Estas
dificultades se describen de diferentes maneras: la gente pelea todo el
tiempo, no simpatizan unos con otros, hay conflictos de personali-
dad, tienen diferentes filosofias, metas o valores.

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

Las diferencias en esta area fueron las que originalmente condu-
jeron al uso de métodos de grupo para sacar a la luz los problemas
enire los miembros y para aprender a resolver las diferencias,
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Por lo comun, el gerente es quien identifica uno o mas de los fac-
tores causales antes descritos, aungue cualquier miembro de ta unidad
puede compartir sus observaciones personales y su diagnostico. La
figura 4.1 es una lista de comprobacion para identificar si se necesila
un programa de desarrollo de equipos v si la organizacién esta lista
para iniciar un programa de e¢ste tipo. En el Caso B, podemos ver
que el sepor Haymond esta consciente de varias de estas condiciones
en su propio departamento. Este conocimiento desencadena la ac-
cion para el cambio. Otro método para hacer un diagndstico consiste
en que todos los miembros de la unidad Je trabajo llenen la primera
lista de comprobacion para la formacién de equipos con ¢l fin de ver
si consideran que existen todos los problemas que conducirian a un
programa de formacion de equipo.

EL DESARROILLO DE EQUIPOS COMO ESTRATEGIA
DE CAMBIO

Cuando una unidad de seres humanos se ha establecido para alcanzar
metas _ encuentra que ha dejado de tener la capacidad para solucio-
nar bien sus problemas o alcanzar sus metas en un nivel aceptable, es
posible que necesite buscar la forma de reestructurarse. El desarroilo
de equipos €5 un proceso para revitalizar un sistema social. Cuando
el diagnostico que resulta de la recopilacion de informacion adecuada
indica que la unidad de traba}o ha dejado de funcionar con producti-
vidad, puede ser aconsejable iniciar un programa para el desarrollo
de equipos como estrategia para mejorar la eficacia. En el Caso B,
Tom Haymond tiene suficiente informacion inicial para dirigirse a su
grupo de trabajo y sugerir un programa para ¢! desarrollo de equipos.

La razon fundamental para iniciar un programa de formacion
de equipos es un factor importante que se debe considerar. Un pro-
grama no debe comenzar a2 menos que exista evidencia clara de que ci
problema fundamenial es la falta de trabajo eficaz en equipo. Si
el problema consiste en un aspecto intergrupal, una dificuliad téen-
ca, o un error adminisirativo, la formacién de equipos no seria la vs-
trategia apropiada para un cambio.
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. Identificacion del problema: ;Hasta qué grado hay evidencia de que existen
los siguientes problernas en su unidad de trabajo?

Poca Alguna Mucha
evidencta evidencia evidencia

1. Falta de producciéon o resul- |1 2 3 4 5
tados de la unidad de trabajo

2. Resentimientos o quejas den- | 2 k] 4 5
tro de la unidad

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

4. Confusion respecto a las asig- | 2 3 4 s
naciones o relaciones poco
claras entre las personas .

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

6. Apatia o falta de interes ge- 1 2 3 4 5

nerzl por parte de los miem-
bros de la unidad

7. Falta de innovacion, no s¢ 1 2 3 4 5
toman riesgos, falta de ima-
ginacion o iniciativa

8. Reuniones ineficaces del per- 1~ 2 3 4 5
sonal

9. Problemas para trabajar con | 2 3 4 b
el jefe

10. Mala comunicacion: la gen- 1 2 3 4 5

te tiene miedo de hablar, no
s¢ escuchan unos a otros ©
no hablan entre ellos

11. Falta de confianza entre ¢! 1 2 3 4 5
jefe ¥ los miembros o entre
los miembros mismos

12. Se toman decisiones que fa 1 2 3 4 5
gente no entiende o con las
que no estd de acuerdo

13. Lagente siente quenosere- | 2 k| 4 5
conoce ni‘se recompensa el
buen trabajo

Figura 4.1
Lista de comprobacién para la formacidn de equipos
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Poca Alguna Mucha
evidencia evidencia evidencia
14, Nose alienta a la gente para | 2 k! 4 5

que trabaje unida en un me-
jor esfuerzo de equipo

Cufificacton: Se suma la calificacion de las catorce partidas. Si su calificacion se en-
cuentra entre 14 v 28, hay poca evidencia de que su umdad requiere formacion de
Syuipas, Siosu caltficacion se encuentra entre 29 y 42, ewste alguna evidenaia, pero no
presion inmediata, a menos que dos o tres partidas sean demasiado altas. Si su califica-
cion se encuenira entre 43 y 56, se debe pensar seriamente en planear el programa de
formacion de equipo. Si su calificacion es mas de 56, entonces la formacion de equipo
es absolutamente priontaria para su unidad de trabajo.

I, (Estd usted fo su gerente) dispuesto a iniciar un programa de formacion de
equipo? Considere las siglientes deciaraciones. ; Hasta qué grado se aplican a usied o
a su departamento?

Poco Regular Mucho

1. Usted se siente cémodo | 2 3 4 5
compartiendo el liderazgo
organizacional y la toma de
decisiones con los subordi-
nados y prefiere trabajar en
un ambiente de participa-
cion.
2. Usted considera necesario ] 2 ] 4 5
un alto grado de interdepen-
dencia de 1as funciones y los
empleados para alcanzar sus
metas.
3. Elentorno externo es suma- 1 2 ] 4 5
mente variable y(o) esta
cambiando con rapidez y ne-
cesita las mejores ideas de
su equipo para realizar los
mejores planes y contrarres-
tar estas condiciones.
4. Usted considera necesariala | 2 ] 4 $
aportacion de su equipo para
planear cambios importantes
o elaborar nuevas politicas

Figura 4.1 fcont.)
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y procedimientos de opera-
cion.

Considera que la amplia con-
sulta con su genle COMO gru-
po en cuanio a metas, deci-
siohes ¥ problemas es necesa-
ria sobre una base continua
Los miembros de su equipo
gerencial son (0 pueden lle-
gar a ser) compatibles unos
con otros v son capaces de
crear un ambiente de cola-
boracion en vez de uno
competitivo.

Los miembros de su equipo
estan situados bastante cerca
unos de otros para reunirse
conforme sea necesario.
Usted siente que necesila
depender de la habilidad y
voluntad de los subordina-
dos para resolver graves
problemas de operacion
directamente y para los
mejores intereses de la com-
pafia u organizacion.

Los canales de comunicacion
formales no son suficientes
para ¢l intercambio oportu-
no de informacion, puntos
de vista y decisiones entre
los miemnbros de su equipo.
La adaptacion de la organi-
zacion rcq\.\iere el uso de re-
cursos como adminmstracion
'de proyectos, fuerzas de
trabajo y(o) grupos apro-
piades para resolver proble-
mas con ¢l fin de acrecentar
la estructura convencional
de |a organizacion.

Figura 4.1 {cont.)

Poco

Regular

Mucho
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Poco Regular Mucho

11. Considera importante sacar | 2 3 4 5
a la luz y hacer frente a pro-
blemas criticos pero sensibles
que existen en Su equipo.
12. Esta dispuesto a estudiar su 1 2 3 4 5
propio papel y desempeio
<an su equipo.
13, Considera que existen proble- ] 2 3 4
mas de operacién o interper-
sonales gque han permanecido
sin solucion demasiado tiem-
po ¥ necesita la colaboracion
de todos los miembros del
grupo.
t4. Necesita la oporiunidad de | 2 3 4 5
reunirse con su gente y es-
tablecer metas y obtener el
compromiso para realizar
estas metas.

n

Calificacidn: Si su calificacion total se encuentra entre 50 y 70, entonces probabiemen-
te este listo para seguir adelante con el programa de formacion de equipo. Si su califi-
cacion se encuentra entre 35 y 59, probablemenie debe conversar con su equipo sobre
la situacion y con otras personas para ver qué se necesita hacer para prepararse para la
formacion de equipo. Si su calificacion se encuentra entre 14 y 34, probablemente no
esta preparado en estos momentos para iniciar la formacion de equipo.

1If. ;Deberia usted valerse de up consultor externo como ayuda en la formacion
de equipo? (Encierre en un circulo la respuesta apropiada.)

1. (Se siente ¢l gerente cOmodo al intentar algo §i No ?
nuevo y diferente con ¢l personal?
2. El personal esta acostumbtado a pasar algin Si No ?

tiempo en un sitio externo trabajando con di-
ferentes problemas de imporiancia para la
unidad de trabajo?
3. (Los miembros del grupo seran capaces de Si Nao ?
hablar con frangueza y proporcionar infor-
macion honestamente?

Figura 4.1 fcont.)
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4. ;Su grupo generalmente trabaja en conjunto Si
stn mucho conilicto o apatia?

5. ¢Esta usted en alguna medida seguro de que Si
¢l yefe no es una fuente importante de dificul-
tades?

6. _Eljefe y los membros de la unidad se sienten Si No
comprometidos a lograr un funcionamiento
mas ¢ficae del equipo?

7. El estifo personal del jefe y su filosofia ge- Si No ?
rencial son coherentes con el enfoque del .
eguipo?

8. ;Considera usted que conoce bastante sobre Si
¢l programa de formacion de equipo para ini-
¢iarlo sin ayuda externa?

Calificacion: Si usted encetro en un circulo seis 0 mas respuestas afirmativas, es pro-
bable que no necesite un consultor externo. Sitiene cuatro 0 Mas respuestas negativas,
entonces es probable que si necesite un consultor. Si tiene una combinacion de res-
puesias negalivas ¢ inlefrogativas, es probable que deba invitar a un consultor para
que exanune la situacion y después tomen una decision en conjunto.

Figura 4.1 fcont.)

5

Planeacion del programa inicial de
formacion de equipos

Con el fin de que un programa de desarrollo de equipos tenga éxito
es vital que sea el resultado de un buen diagnéstico sobre las necesi-
gades del equipo de trabajo; dependiendo de la necesidad, pueden
ser apropiados diferentes disefios. Por ejemplo, tendria poco sentido
conducir un programa de desarrollo de equipos diseftado para mejo-
rar la confianza y la comunicacion si el problema consiste en una fal-
ta de claridad de las asignaciones del trabajo o si se trata de una
apatia general y falta de innovacion y energia.

Puesto que el diagnostico correcto depende de ia informacién
clara y precisa acerca de las condiciones que deben mejorarse, el pri-
mer paso consiste en recopilar informacion sobre las condiciones del
sistema. Como se indicod en el capitulo anterior, es posible que ya
existan ciertas seflales de que algo no marcha bien en el grupo de tra-
bajo. Los registros pueden reflejar que la productividad del trabajo
esta decayendo, los resentimientos han aumentado, el tiempo perdido
esta incrementandose, la calidad del trabajo se ha mermado o el niimero
de personas que piden transferencia de departamento o que renuncian
va en aumento; o bien, simplemente, el gerente se esta percatando de
que cada vez dedica mas y mas tiempo a tratar problemas del personal.

Estas evidencias iniciales incitan al gerente, al ejecutivo o al ad-
ministrador a preguntar: ;Por qué estan ocurriendo estas tendencias
negativas? ;Qué debo hacer para contrarrestarlas?

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



~

I

: 4
.

54 FORMACION DE EQUIPOS

los problemas que existen detras de las preguntas, si se les da el tiempo,

motivacion y libertad necesarios para trabajar con honestidad en la
basqueda de soluciones. El desarrollo de equipos, en el mejor senti-
do, consiste en crear la oportunidad para que la gente se reuna para
compariir sus preocupaciones, sus ideas y sus experiencias y comen-
zar a trabajar en grupo para resolver sus problemas y alcanzar metas
comunes.

EL DESARROLLO DE EQUIPOS COMO UN PROCESO DE
RECOPILACION DE INFORMACION, ELABORACION DE
DIAGNOSTICOS Y PLANEACION DE ACCIONES

Una perspectiva importante en la planeacion de un programa de for-
macion de equipos es imaginar la actividad como el comienzo de un
proceso de reunion de los miembros de la unidad de trabajo. implican-
dolos en un programa global para la solucién de problemas y para su
desarrollg. La recopilacion de datos, el diagnostico y las actividades
para la planeacion de la accion son los pasos iniciales en un progra-
ma de desarrollo de equipo, y la accion y Ia evaluacién constituyen
las actividades complementarias. En este contexto, las preparaciones
para el programa de desarrollo de equipo son muy sencillas. El ge-
rente comunica lo siguiente, ya sea oralmente o por escrito:
Encuentro ciertas seflales de que no estamos obteniendo los re-
sultados personales o colectivos que nos gustaria tener. {Aqui,
seria conveniente que el gerente identificara dichas sefales.)
Creo que debemos reunirnos y dedicar algo de tiempo a examinar
nuestras propias actividades y empezar a planear como podemos
mejorar. Me gustaria empezar con un programa de desarrollo de
dos dias. Lleguemos todos preparados para hacer frente a las si-
guientes preguntas: (1) ;Qué es lo que nos impide ser una unidad
tan eficaz como podriamos ser? (2) ;Cudles son los problemas
que deberiamos enfrentar? (3) ;Qué cambios se consideran nece-
sarios para ser mas eficaces?

Con esta introduccién, los miembros del grupo empiezan a hacer las
preparaciones psicologicas e informativas necesarias. En general, el
proceso de desarrollo de equipo tendra mas eficacia si se presentan
las siguientes condiciones.

——————
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Comprension cognoscitiva. Usualmente, la genie estd mas dispuesta
a comprometerse a dedicar mas tiempo y energia a una actividad si
entiende con claridad qué esta haciendo y por qué lo esta haciendo.
Antes de empezar el programa de desarrollo de eguipo, conviene pa-
sar algtin tiempo con ¢l personal discutiendo la explicacion razonada
para el desarrollo del equipo, esclareciendo las actividades que
implicara, poniéndose de acuerdo con respecto al tiempo que serd
necesario dedicarle y logrando que todos los miembros del grupo se
comprometan a participar. Puesto que resulta dificil formar un equipo
cuando ciertos miembros estdn ausentes, cada miembro integral del
equipo debe involucrarse. Esto significa que deben comprometerse
psicologicamente a participar y debe fijarse el horario del programa
de modo que todos puedan asistir.

Asistencia de los miembros. Por lo comun, un programa de desarrollo
de equipo implica una unidad de trabajo completa, integrada por
personas que tienen un superior comin, cuyo trabajo los relaciona
unos con otros y quienes deben tener al menos un grado minimo de
coordinacién, planeacidon comin; metas compartidas y decisiones
compartidas para que puedan realizar el trabajo. ;Se dr*e incluir a
las secretarias u otros asistentes de la oficina? Esto depende del papel
que desempefie esa persona en el trabajo de la unidad. Algunas secreta-
rias son meras funcionarias; solo realizan el trabajo que se les asigna.
Otras son una extensién de sus jefes y se ocupan de fijar horarios,
tomar decisiones y llevar a cabo acciones. Si todos reconocen a esa
persona como un miembro cuya ausencia afectaria los resultados del
esfuerzo del equipo, entonces esa persona debe ser incluida. «—

Por lo general, el equipo sélo representa un nivel de la organizacion
—un gerente y sus subordinados. No obstante, las organizaciones
varian considerablemente en sus estructuras y operaciones y, en algunos
sistemas, los niveles combinados representan con mayor precision la
composicion del equipo de trabajo. .

El nimero de personas también constituye un factor que debe
considerarse. Podria resultar dificil manejar un grupo de 25 6 30 per-
sonas en un diseAo que requiere que cada una de las personas aclare
su trabajo y sus expectativas. Sin embargo, en un disefo que gira
alrededor de la identificacion de problemas y la bisqueda de solu-
ciones en subgrupos, esa cantidad de personas podria manejarse sin
dificultad alguna,



56 FORMACION DE EQUIPOS

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

DURACION Y UBICACION DEL PROGRAMA

El desarrollo de equipo debe considerarse como un proceso continuo,
no como un suceso aislado. Las personas que desean alejarse del tra-
bajo durante un par de dias para ‘‘formar equipo’’ con la idea de
que después volveran a trabajar como siempre, tienen una idea
equivocada sobre el propdsito de la formacion de equipos. El
programa en su totalidad esta disedado para cambiar }a forma en
que las unidades integradas trabajan juntas. Este cambio empieza
durante la reunion inicial y continta a lo largo de los siguientes me-
ses o afios hasta que el grupo realmente aprende a funcionar como
equipo.

El proceso de desarrollo de equipo econ frecuencia comienza con
una cierta cantidad de tiempo dedicado a ayudar al grupo a observar
su nivel actual de funcionamiento como equipo y para idear maneras
mas efectivas de trabajar en conjunto. Esta secuencia inicial de com-
partir informacion, diagnostico y planeacion de la accién toma tiempo y
no debe atiborrarse en un par de horas. En forma ideal, los miembros
del grupo de trabajo podrian planear reunirse cuando menos un dia
completo y, de preferencia, dos dias para el programa inicial, Un
formato comin consiste en reunirse para cenar, tener una sesion en
la noche y después reunirse todo el dia siguiente o durante el tiempo
que se haya establecido.

La mayoria de los coordinadores para la formacion de equipos
preferiria contar con mas tiempo (hasta tres dias) para comenzar un
programa de desarrollo de equipo. Tal vez esto no resulte practico en
algunas situaciones y deban hacerse modificaciones. Puesto que esta-
mas pensando en el desarrollo de equipo como un proceso continuo, es
posible empezar con lapsos mas cortos programados con regularidad
a lo largo de un periodo de varias semanas. Algunas unidades han
realizado con éxito un programa que se inici® con una reunion en la
noche, seguido por una reunion de dos a cuatro horas cada semana
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durante las siguientes semanas. El hecho de involucrarse en el proce-
s0, la asistencia regular, el alto grado de compromiso y ¢l buen uso
del tiempo es mucho mas importante que la cantidad de tiempo dedi-
cada al esfuerzo.

Se acostumbra celebrar la reunidn inicial para el programa de
desarrollo de equipo lejos del tugar de trabajo. El argumento que se
da es que si la gente se reane en el lugar de trabajo, sera dificil que se
‘‘desconecte” de sus preocupaciones cotidianas con el fin de con-
centrarse por completo en las metas del programa. 1. te argumento
es irresistible, aun cuando existe muy poca evidencia proveniente de
investigaciones con respecto a los efectos de la ubicacton,sobre el
aprendizaje y el cambio. La mayoria de practicantes prefiere realizar
el programa de desarrollo en un sitio donde puede contar con todo el
tiempo y la atencion de la gente.

LA AYUDA DE UN CONSULTOR

Una pregunta comin que los gerentes hacen es: ;debo conducir un
esfuerzo de desarrnllo de equipo yo solo o debo conseguiir a una per-
sona externa que nos ayude?”’ Una “‘persona externa’ puede ser un
consultor externo de la organizacién o un consultor interno empleado
por ésta pero que esta fuera de la unidad de trabajo, para que planee
el programa de desarrollo de equipo. (La figura 4.1 incluye una lista
de comprobacién para evaluar la necesidad de un consulior.) A fin de
cuentas, ¢l gerente debe ser el responsable del desarrollo del equipo
de trabajo. El trabajo del consultor consiste en iniciar el proceso.

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

LOS PAPELES DEL GERENTE Y DEL CONSULTOR

Al final, el desarrotlo de un equipo de trabajo que pueda detenerse
con regularidad para criticarse a si mismo y planear ¢omo puede me-
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jorar radica dentro del dominio de la gerencia. Es responsabilidad
del gerente mantener un dedo en el pulso de su organizacién y planear
las acciones apropiadas si la unidad de trabajo muestra sefiales de
tension, ineficacia o dificultades en la operacion.

Por desgracia, muchos gerentes aiin no han sido capacitados para
recabar informacién, realizar un diagnéstico, planear y determinar
acciones para mantener y mejorar sus equipos. El papel del consultor
vonsiste en trabajar con el gerente hasta que éste sea capaz de incorporar
las actividades para el desarrollo del equipo como una parte regy‘la}.
de las responsabilidades gerenciales. El gerente y ei consultor (ya sea
externo o interno) deben formar su propio equipo de*dos personas
para trabajar en el programa inicial de formacién de equipo, siem-
pre teniendo en mente lo siguiente: (1) El gerente serd responsable
de todas las actividades de formacidn de equipos, aunque puede utilizar
los recursos del consuitor; y (2) el resultado final del trabajo del con-
sultor es dejar al gerente capaz de continuar con el desarrollo del
equipo sin la ayuda del consultor o con una minima ayuda.

EL CICLO DE LA FORMACION DE EQUIPOS

Por lo comun, un programa de formacion de equipos seguira un ciclo
parecido al que se ilustra en la figura 5.1. El programa comienza porque
alguien reconoce que hay uno o varios problemas. Antes o durante el
esfuerzo de formacion de equipos, se recaba informacién para deter-
minar las causas del problema. Entonces se analiza la informacion y
se hace un diagnostico sobre lo que anda mal y esta causando el
problema. Después del diagnéstico, la unidad de trabajo se dedica a
la planeacion apropiada y a la soluci6n de los problemas. Se planean
acciones y se hacen asignaciones. Luego, los planes se ponen en accién y
se evaluan los resultados con honestidad. En algunas ocasiones, no
hay un problema claro que indique la accion. En ese caso, se deben
identificar o encontrar los problemas que existen pero pueden estar
ocultos. De todas maneras, se recaba la informacién y se analiza, se
identifican los problemas y las causas y se planea la accion. El geren-
te y el consultor trabajaran juntos para levar a cabo el programa
desde el momento en que se identifica el problema hasta legar a al-
guna forma de evaluacion.
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Problema

Evaluacion Recopilacion de datos

Puesta en practica Andlisis de datos

Planeacion de acciones

Figura 5.1
El ciclo de la formacién de equipos

Recopilacidn de informacidn

Puesto que el desarrollo de equipos es esencialmente un programa
para capacitar a un grupo de trabajo en la solucion de sus propios
problemas, y puesto que una condicion critica para la solucion eficaz
de problemas es contar con informacién precisa, una preocupacion
importante del equipo gerente-consultor consiste en recabar datos
claros en cuanto a las ‘“‘causas’’ detras de los sintomas o problemas
identificados originalmente. Al inicio, el consultor puede ayudar en
la recopilacion de datos, pero con el tiempo el equipo debe desarro-
llar 1a habilidad para que pueda recabar su propia informacion como
base para trabajar en sus propios problemas. Algunos dispositivos
comunes para recabar informacion son los siguientes.

Entrevistas, En ocasiones, el consultor puede realizar un servicio atil
entrevistando a los miembros del personal o de la unidad. El consultor
esta intentando determinar los factores que existen detras del {los)
problema(s) con el fin de identificar con precision las condiciones
que deben cambiarse 0 mejorarse. En estas entrevistas, el consultor
con frecuencia explorara las siguientes areas: (1) (| Por que esta unidad
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tiene este tipo de problemas? (2) ;Qué es lo que impide que usted
personalmente sea tan eficaz como le gustaria ser? (3) :Qué es lo que
mas le gusta de este departamento o unidad —cosas que le gustaria
continuar haciendo? (4) ;Qué cambios lograrian que usted y esta
unidad fueran mas eficaces? (5) ;Como podria esta unidad empezar
a trabajar con mayor eficacia en conjunto como un equipo productivo?

Después de las entrevistas, es practica comiin que el consultor
haga un andlisis del contenido de las entrevistas, identifique los prin-
cipales temas o sugerencias que surgen y prepare un resumen parala
presentacion. En la reunion de formacion de equipo, el consultor
presentaria ¢l resumen y, la unidad, bajo la direccién del gerente, se
dedicaria a analizar la informacion y planear las acciones para hacer
frente a las principales preocupaciones.

Algunos consultores prefieren no llevar a cabo entrevistas antes de
la reunion de formacion de equipo v no desean presentar un resumen
de informacién. Han encontrado que la informacion compartida en
una entrevista privada con un consultor no se puede tratar abierta-
mente con los demas miembros del equipo que estén presentes, espe-
cialmente si algunos de esos miembros han sido el objeto de alguna
informaci6én de la entrevista. Los consultore: 4han descubierto con
pena que la gente con frecuencia niega sus propias entrevistas, lucha
contra la informacion y se niega a usarla como base de discusién y
planeacion. Algunas veces puede ser apropiado que el consultor entre-
viste a las personas en privado para entender algunos de los problemas
muy arraigados, y sin embargo permitir que las personas presenten
sus propias definiciones de los problemas en una sesién abierta. Una
alternativa para las entrevistas es compartir ta informacion abierta-
mente,

Compartir la informacién abiertamente. Este método pide que cada
uno de los miembros de la unidad comparta informacién publicamente
con los demas miembros del grupo. La informacidn compartida
puede no ser tan inclusiva como aquella que se reveld en una entre-
vista, pero cada una de las personas se siente responsable de “‘confesar’
la informacion que presenta al grupo y de hacer frente al problema
presentado. Para evitar la revelacion forzada, una buena regla fun-
damental consisie en decir a la gente que soélo debe plantear aqueilos
problemas que considera que puede discutir con los demas con
honestidad. En general, la gente solo presenta aquella informacidn
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con la cual se siente comoda para discutirla; asi, compartir ta infor-
macion abiertamente puede dar como resultado menos informacién,
pero mayor buena voluntad para trabajar con ella.

Los tipos de preguntas sugeridos para el formato de la entrevista
son los mismos que [as personas comparten abiertamente al principio
de la sesion de formacion de equipo. Cada uno presenta sus puntos de
vista sobre 10 que impide que la unidad sea tan eficaz como podria
ser o sugiere razones de algin problema determinado. Cada una de
las personas también describe las cosas que le gustan de la unidad, las
cosas que entorpecen la eficacia personal y los cambios que conside-
ra serian utiles. Toda la informacion se recopila en un rotafolio o en
el pizarrdn. (También, cuando el equipo es grande, la informacion
podria recopilarse y compartirse en subgrupos.) Después de esto, el
grupo continua con la siguiente etapa del ciclo de formacion de
€quipos. N

Diagndstico y evaluacion de la informacion

Con toda esta informacion disponible, el gerente y el consultor deben
trabajar con el grupo para resumir los datos y poner la informacion
en una lista de prioridades. Las categorias del resumen deben anotar-
s€ COmo:

A - los problemas con los cuales podemos trabajar en esta reunion

B- los problemas con los cuales otras personas deben trabajar (y
se identifica quiénes serian los otros)
0

C - los problemas que aparentemente no estan abiertos al cambio
—cosas que debemos aceplar o con las cuales debemos aprender
a vivir

Los puntos que se encuentran en la categoria A son los priorila.rios
en la agenda durante el resto de la sesion de formaciéon de equipo.
Los puntos de la categoria B son aquelios para los cuales se debeq
elaborar estrategias para implicar a otras personas. Y para los puntos
bajo la categoria C, el grupo debe planear mecanismos para hacer
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frente a los problemas. Si el gerente esta preparado, puede manejar
¢l resumen y el proceso pata el desarrollo de categorias. Si el gerente
no se siente muy tranquilo a este respecto, ¢l consultor puede fun-
cionar como un modelo para demostrar como se hace.

El siguiente paso importante es estudiar toda la informacion y
tratar de identificar los factores fundameniales que pueden relacionar-
se con varios problemas. Un andlisis cuidadoso de la informacion
puede revelar que ciertos procedimrentos, reglas o asignaciones para
el trabajo estan causando condiciones perturbadoras.

Solucion de problemas y planeacion

Después de elaborar la agenda con la informacion, los papeles del ge-
rente y del consultor difieren. El gerente debe dirigirse directamente
al acostumbrado papel gerencial del lider del grupo. Los problemas
identificados deben convertirse en problemas por resolverse y se de-
ben elaborar planes de accion.

Mientras e] gerente conduce la reunion, el consultor funciona
como observador y coordinador del grupo. Schein se refiere a esta
actividad como *‘consultoria de procesos™!, funcidén que otras perso-
nas en el grupo también pueden aprender a manejar. En este papel,
el consultor ayuda al grupo a ver la solucion de sus problemas y sus
procesos de trabajo. Puede detener al grupo en el caso de que falten
ciertas funciones de la tarea o del mantenimiento del grupo, o si éstas
se estan realizando mal. Si el grupo se ‘‘atora’’ o si se le presiona pa-
ra que acepte decisiones con las cuales no se ha comprometido, el
consultor ayuda a ver estos procesos,” por qué ocurren y como
pueden evitarse en el futuro. En este papel, el consultor esta capaci-
tando al grupo para desarrollar mas habilidades de colaboracion pa-
ra solucionar problemas y decidir acciones.

i . .
Puesta en practica y evaluacion

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

'Edgar H. Schein, Consultoria de procesos (México, Fondo Educativo interameri-
cano, 1973). )
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en practica. Esta siempre ha sido una importante funcion de la ge-
rencia: ver que los planes se pongan en practica. El gerente necesita
estar comprometido con los planes del equipo; sin este cOmpromiso
no es probable que el gerente pueda ser eficaz para lograr que la gen-
te se haga responsable de las asignaciones acordadas durante la
reunion para la formacion de equipo. i

El papel del consultor es observar el grado de accion durante la
fase de instrumentacion v debe ser particularmente activo dur-rie ol
periodo de evaluacion. Aqui comienza otro proceso para recoptlar
informacion, ya que ésta es la base de la evaluacion. Es importante
ver si las acciones planeadas o las metas elaboradas durante el perio-
do de formacion de equipo se han logrado. Otra vez, ésta debe ser
responsabilidad del gerente a fin de cuentas, pero el consultor puede
ayudar a capacitar al gerente para que lieve a cabo una buena evalua-
cion del programa.

El gerente y el consultor deben trabajar estrechamente en el
esfuerzo de desarrollo del equipo. Sera un programa ineficaz si ¢! ge-
rente entrega todo el esfuerzo al consultor con la suplica: ““Usted es
el experto. ;Por qué no !n hace por mi?"’" Esta accion conduce a
mucha dependencia en el consultor y, si éste es muy eficaz, puede
ocasionar que el gerente se sienta incapaz o aun més dependiente. Si
el consultor es ineficaz, entonces el gerente puedesechazar los planes
que se elaboraron, considerando que no funcionan o que son inatiles
y el consultor es culpado del fracaso del programa de formacion de
equipo.

Los gerentes deben manejar la empresa. Los consuitores trabajan

con los gerentes para ayudarlos a planear y realizar acciones en areas
que a éstos no les son familiares. Aqui el gerente puede verse en la

necesidad de desarrollar 1a habilidad y la actitud para aceptar los
riesgos que se requieren para realizar una nueva actividad mas redi-
tuable.

El consultor debe ser honesto, agresivamente franco y sensible.
Debe ser capaz de ayudar al gerente a ver su propio estilo y el impacto
que puede tener para facilitar o entorpecer la eficacia del equipo. El
consultor necesita ayudar a los miembros del grupo a sacar a la luz la
informacion importante e impedir que se sientan amenazados por
compartirla con otras personas. El papel del consultor implica ayu-
dar al grupo a desarrollar habilidades en la solucion de los problemas
del grupo y en la planeacion. Para hacerlo, el consultor debe tener
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intuicion hacia los procesos del grupo y necesita estar dispuesto a
lograr que el grupo observe su propia_dinamica. Por altimo, el con-
sultor necesita tener un sentimiento de orgullo y satisfaccion cuando
el gerente y el equipo demuestran la habilidad de solucionar proble-
mas independientemente y asi dejan de requerir los servicios del con-
sultor,

LA PRIMERA SESION DE FORMACION DE EQUIPO

Quiza el obstaculo mas dificil que debe superarse al dedicarse a un
programa de desarrollo de equipo es comenzar y manejar la pritmera
sesion, Una vez lanzado el proceso con éxito, continuar no resulta
demasiado dificil. .o que genera mas angustia para los gerentes que
piensan que la formacion de equipos ayudaria, pero nunca han expe-
rimentado el procedimiento, es lo desconocido. Esta seccién describe
en detalle las actividades ‘‘para comenzar™ —la dinamica clasica yla
manera de manejarla.

Paso [. Obtener el compromiso de la gente para participar en el
programa de formacién de equipo.

La mayoria de los gerentes que inicia la accidn en esta area lo hace por-
que recibe sefales de que el trabajo o el estado de animo en el deparnta-
mento o en la unidad no es tan bueno como se desea. Algunas veces, el
jefe de la unidad (el supervisor o el gerente) tiene algunos datos sélidos,
tales como un informe o una encuesta que indica algunos de los
problemas en el equipo de trabajo, y esta informacién es el estimulo
para el desarrollo de equipos. Sin embargo, una encuesta realizada
entre los gerentes que iniciaron un proceso de formacion de equipos
indico que las tres cuartas partes de ellos iniciaron el programa debido
a sefales informales en el sentido de que se necesitaba hacer algo para
incrementar la eficacia de la gente que trabajaba en conjunto. Estas
sefiales con frecuencia son conflictos entre personas, quejas que lle-
gan al jefe o poca asistencia a las reuniones.

Cuando los gerentes estan dispuestos a expresar su preocupacion
acerca del esfuerzo del equipo en la unidad de trabajo y a manifestar
con claridad que les gustaria dedicar algin tiempo para mejorar el
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trabajo del equipo, hay evidencia de que otros miembros del equipo
por lo general estan dispuestos a enfrentar este problema. Las pre-
guntas que se plantean usualmente no son, ‘*;Necesitamos formar
equipo?”’, sino **;Qué haremos?, jcuanto tiempo se necesitara?"’,
' Podemos estar seguros de que [as cosas seran mejor y no peor si
nos dedicamos a formar equipo?, ;donde y cuando iniciartamos el

proceso?”’ y *‘; Necesitaremos a un consultor o facilitador externo?’’

Al explorar la necesidad de formar equipos y desarrollar el
compromiso, ej gerente puede hacer una de varias cosas: (1) enviar
un memorando a todos los miembros de la unidad explicando su preo-
cupacion y su creencia de que se necesita un programa para formar
equipos, y pidiendo sus opiniones; (2) tener entrevistas personales
con cada uno de los subordinados; (3) plantear el problema en una
reunion de la unidad para tener una discusion abierta; (4) realizar {1)
o (2) y después (3).

Como hacer frente a la resistencia, Para obtener el compromiso de
dedicarse a un proceso de formacion de equipo, es frecuente encontrar
resistencia por parte de uno o dos individuos o de un subgrupo. Sila
resistencia es extensa —el gerente considera que se necesita la accion
de formar equipos, pero otros no ven la necesidad o no desean dedicarle
el tiempo— pareceria gue ¢l gerente y los miembros de la unidad se
encuentran en diferentes “‘niveles de percepcion’’ y entonces el ge-
rente puede considerar 0til que una persona externa entreviste a todos
los miembros para descubrir cual es la base de la resistencia, cuales
son los verdaderos problemas y qué acciones se recomendarian,

La resistencia por parte de las personas, ya sea una o varias, ge-
neralmente se origina de las siguientes condiciones:

* La gente piensa que si forman equipo, habra un *“‘bafio de
sangre'’. Se presionara a la gente para enfrentarse con otras
personas o problemas muy sensibles, y se diran o haran cosas
que no solo perjudicaran a los individuos, sino que perjudica-
ran al trabajo.

* Las personas pueden sentir que seran confrontadas con su
propio desempeflo inadecuado y preferiran no enfrentar este
problema delante de todo el grupo.
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* La gente sabe cuales son los problemas importantes en el
equipo (un jefe dominante, una rencilla personal entre dos
miembros, politicas limitantes que vienen de arriba, demasia-
do trabajo y muy poco personal} y no puede entender como
puede ayudar la formacion de equipo.

* Hay mucho trabajo y la formacion de equipo les quitara
tiempo valioso. No pueden entender que los beneficios justifi-
caran el tiempo dedicado al proceso.

* Han experimentado un mal esfuerzo de formacién de equipos
en el pasado o han escuchado historias de terror acerca de ias
malas experiencias y sus temores o fantasias invocan toda cla-
se de consecuencias negativas,

Cualesquiera que sean los factores de resisiencia, deben ser contron-
tados con honestidad o, de lo contrario, la oposicidn se ocultara y
saldra a la superficie durante las reuniones de formacion de equipo
o mediante el *‘tortuguismo’’ cuando llegue el momento de poner en
practica las acciones que 3. -gieron del programa.

La mejor manera de manejar la resistencia consiste en que el ge-
rente o el coordinador, durante una reunion preliminar, prepare una
lista de los factores de resistencia comunes, describa las metas y pro-
cesos de las sesiones de formacién de equipo y defina los limites o
reglas basicas que préicticamente prohibirian acciones destructivas.

Sin embargo, se debe reconocer que uno de los ingredientes clave
es el nivel de confianza, por parte de los miembros de la unidad, en
que tanto el gerente como el coordinador tienen el valor y la habili-
dad para entrar en dreas que necesitan ser exploradas, pero evitaran
la critica nociva o la confrontacién. La regla basica es que la funcién
del equipo consiste en dedicarse a solucionar problemas —hacer
frente a fos problemas del equipo y mejorar el funcionamiento, no
crear mas problemas. En esta sesion preliminar se establece que du-
rante las sesiones de formacion de equipo, si alguna persona tiene
una preocupacion en el sentido de que el proceso se esta volviendo no
funcional o destructivo para alguien, esa persona tiene el derecho y
la responsabilidad de decir, ‘‘Me siento inquieto con lo gue esta suce-
diendo y quiero preguntar si esto realmente esta resolviendo nuestros
problemas™’.

PO ¥
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Paso 2. Establecimiento de lu ugenda

Generalmente, 1a gente quiere saber de qué van a hablar en las se-
siones de formacion de equipo. Decir ai grupo solamente, **Vamos
a dedicar tres dias a la formacion de equipo’”, sin indicar qué se va a
discutir, aumentara su nivel de ansiedad y preocupacion en vez de
disminuirfo y reducira el compromiso.

Hay varias maneras en que la agenda para la formacion de
equipos se puede elaborar para que la gente sepa con anterioridad
queé debe esperar. (1) El gerente puede elaborar una agenda y circu-
larla para que se aftadan o modifiquen puntos. (2) Eil equipo pue-
de producir su propia agenda durante una reunion de la unidad.
(3) Una persona externa puede entrevistar a la gente y preparar una
lista de los problemas o conceptos comunes que se discutiran. A con-
tinuacion se presenta una agenda real para un programa de forma-
cion de equipo. E! primer borrador de la agenda fue creado por el
gerente, después se circuld a los miembros del equipo para que lo es-
tudiaran y aiadieran puntos, y entonces se hizo la agenda final.

_Agenda para la formacion de equipo:

1. Metas
a. ;Cuales deben ser las metas para la sesion de formacion
de equipo?

b. ;Cuales deben ser las metas totales de nuestra unidad?
¢. ¢(Cuales son las metas personales de usted?

2. Planeacion estratégica. ;Donde deseamos estar dentro de i,
3, § afnos?

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

4. Toma de decisiones. [Quién toma las decisiones? ;Como de-
ben tomarse las decisiones?

5. Organizacion. (Estamos organizados adecuadamente?

6. Moral. ;Cual es 1a moral actual en nuestra unidad? ;Como
podria mejorarse?
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7. Relaciones con otras unidades. ;Estamos trabajando bien con
olros departamentos? ;Hasta qué grado? ;Con la oficina ma-
triz?

B. Fuerzas y debilidades. ;Cuales consideramos que son nues-
tras fuerzas como unidad? ;Nuestras debilidades? ;Como po-
demos corregir nuestras debilidades?

9. Problenias uctuaies. ;Hay algun problema actual o preocupa-
cion no anctado en la lista al cual necesitamos dedicarnos?

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

Un equipo con mucha experiencia tenia un método singular para
elaborar su agenda para la formacion de equipo. El equipo se reunia
y ¢l coordinador les decia, **Al contar tres, sefiale a la persona o a las
personas con quienes usted tiene mas problemas en la actualidad.
Listos: uno, dos, tres.’’ En ese momento, todos seflalaban, veian
quién sedalaba a quién y se establecia la agenda.

Otro equipo usé una agenda bastante corta:

1. ¢(Cuales son los problemas mas grandes que tiene nuestro
equipo actualmente?

2. ;Qué impide que nuestro equipo sea tan eficaz como podria
ser?

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

Paso 3. Fijar la sesion de formacion de equipo: hora y fugar

Se ha realizado muy poca investigacion sistematica para ver de un
modo empirico la duracion de las sesiones, la ubicacién y los proce-
dimientos que dan los mejores resultados para la formacién de equi-
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pos. Hay una razon de ser para estabiecer los programas de formacion
de equipos y se explica de la siguiente manera:

1. La primera sesion debe_ser durante un lapso prolongado {dos

o tres dias),
Razén de ser; Se necesita tiempo para crear el clima adecuado

para tratar algunos problemas sensibles. A menos que se
cuente con un periodo compieto, siempre se vuelie a empezar
de nuevo si s0lo se Liene una serie de sesiones curlds. Ademas,
algunos problemas son muy compiejos y se necesita tiempo
para estudiar sus diversos aspectos.

2. La primera sesion debe ser lejos de la oficina, del lugar de tra-
bajo. -
Razdn de ser: Si la gente se reiine en un salon de conferencias
en ¢l trabajo, hay demasiadas distracciones posibles —llama-
das telefonicas, correr a la oficina, manejar los asuntos coti-
dianos durante Ia hora del almuerzo o durante un receso para
tomar cafeé.

Casi se podria decir que la sesién de formacion de equipo no debe
celebrarse durante un periodo de “‘crisis’” o cuando la presion es muy
elevada o en épocas cuando todos estan muy ocupados. Si se celebra
durante este periodo de mucha intensidad, la gente resentira en-
contrarse en la sesion cuando considera que debe estar trabajando.

Paso 4. La primera sesion

Algunas personas han preferido empezar la primera sesién de un modo
social. Se organiza una cena con el grupo y entonces la primera se-
sion dura aproximadamente dos horas después de la cena. La sesion se
dedica a estudiar la agenda, las metas de la reunion de formacion de
equipo, establecer reglas basicas y asignar prioridades a los puntos
de la agenda para saber con cual problema comenzaran la manana si-
guiente.

Otra posible secuencia seria comenzar temprano en fa mafiana y
delinear el trabajo para el dia completo sin los aspectos sociales de
una cena anterior. Pero, cualquiera que sea la hora para empezar,
deben manejarse los siguientes asuntos durante la primera sesion,
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* Detalles generales. Horarios de las sesiones y comidas. Hora-
tio de los recesos. CoOmo manejar las llamadas telefonicas.

¢ Discusién de las metas de la sesion de formacién de equipo.
Una expresion de compromiso por parte del lider del grupo.

® Presentacion del coordinador y aclaracion de su papel.

» Repaso de la agenda. Como la gente debid haber visto la
agenda con anterioridad, no debe ser una sorpresa. Sin em-
bargo, 1os miembros deben tener la oportunidad de apadir
puntos o hacer modificaciones vy, lo mas importante, anotar
los problemas que contiene la agenda en orden de prioridad.
Esto identificara los asuntos con los cuales el equipo desea
trabajar primero.

Es importante que el lider del equipo (el gerente) se haga cargo de la
sesion. No es reunién del coordinador. Se trata de una reunion para
solucionar problemas y se espera que se propengan acciones y de-
cisiones que requieren de la direccion del gerente para asegurasse de
que estas medidas se aplicaran.

Paso 5. Trabajo de equipo en dos niveles

Después de que la agenda se ha fijado en una lista de prioridades, el
equipo empieza a dedicarse a los puntos de la misma. Los miembros
usaran los procesos o procedimientos acosturnbrados para ellos. Sin
embargo, desde ¢l principio debe aclararse que siempre habra dos ni-
veles de trabajo —o dos agendas. Mientras el equipo se dedica a un
punto de la agenda, el coordinador (que se espera sea también miem-
bro del equipo) puede, de vez en cuando, pedir al equipo que se detenga
en el trabajo y vea cdmo lo esta realizando. Este es papel del coordina-
dor como consultor de procesos. La agenda cambia ahora para ver el
proceso del equipo o su forma de trabajar.

Es muy posible que, como el equipo tiene procesos inadecuados,
sus problemas o tareas no lleguen a solucionarse. Los equipos deben
comprometerse a trabajar en ambos niveles y no sentirse frustrados
cuando cambian de la tarea al proceso y después a la inversa.

6

Opciones para el disefio:
un panorama general

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

Ademas de estas tres condiciones, la mayor parte de los profe-
sionales que trabajan con equipos identificarian los siguientes facto-
res como otras caracteristicas de un equipo eficaz:

1. Las metas son claras y todos los miembros del equipo las en-
tienden y las aceptan. Nash?, en su estudio de las acciones
productivas en las organizaciones, también dice que fas metas
deben ser especificas y dificiles. Si son demasiado faciles,
carecen de la capacidad para retar y motivar a {a gente, y si
son demasiado dificiles, la gente se siente abrumada antes de
comenzar.

IC. Argyris, ntervention Theory and Method (Reading, Mass., Addison-Wesley,
1970).

I, Nash, Making People Productive (San Francisco, Dorsey-Bass Pubhishers, 1985),
pags. 22-27.
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2. !-lay un clima de confianza y apoyo. En tedo su trabajo como
Jefe del centro de investigacion y encuestas de la universidad
d.e Michigan, el difunto Rensis Likert desarrollé solo un prin-
CIp10 que considero esencial en cualquier organizacién o equipo
de trabajo. Lo llamo ‘“‘el principio de relaciones de apoyo’'.
l‘?l liderazgo y otros procesos de la organizacion deben garan-
tizar la maxima probabilidad de que en todas las interacciones
Yy en todas las relaciones dentro de la orgariracién, cada uno
de los miembros, a la luz de sus antecedentes, valores, deseos
Y expectativas vera la experiencia como apoyo y como una ba-

se para edificar y maniener su sentido de valor personal e im-

portancia.l

b

Se identifican las diferencias entre las personas y se trabaja
con ellas en vez de ignorarias, reprimirias o permitir que lle-
guen a ser un conflicto abierto.

4. La gente entiende y acepta su papel en la unidad de trabajo y

CF'J.ITIO cabe en el marco general del equipo y de la organiza-
cion.

Dadas estas caracteristicas, el equipo estableceria como una de sus |

metas maximizar el desarrollo de estas cualidades en el equipo,

' Otra manera de describir un programa de formacion de equipos
Sel'li'i que su propdsito consiste en ayudar a la unidad de trabajo a
dedmfarse 2 un proceso constante de autoexaminacion para estar
consc1.ente de las condiciones que impiden que la unidad funcione con
eficacia. Una vez recabada la informacion, el grupo de trabajo apren-
de a usarla para tomar decisiones y después realiza las acciones que
conduciran a un creciente estado de salud. E] desarrollo de equipos
en este sentido, es un proceso continuo y constante —no €s una actiI
vidad de una sola ocasion.

EI desarrollo de equipos con frecuencia comienza con un blogue
de tiempo, ‘generalmeme de dos o tres dias, durante los cuales el
equipo comienza a aprender a dedicarse a su propio estudio, analisis,
a la accion de planear, tomar decisiones ¥ aun a realizar Ia accion.

1 ,
R. Likert, The Human Organization (Nueva York, McGraw Hill, 1967), pag. 47.
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Después de las primeras reuniones, el equipo puede dedicar otros
lapsos periddicamente para continuar con el proceso, para ver el pro-

* greso que se ha logrado desde la tltima reunion del equipo y qué debe

hacerse para seguir mejorando la eficacia general. También es posi-
ble que, con el tiempo, el equipo aumente su habilidad para el desa-
rrello hasta ua punto en gue los miembros del equipo continuamente
estén conscientes de las areas que necesitan mejorarse y planieen ¢stos
problemas en los momentos adecuados con las peisonas apropiadas,
y asi resulte innecesario fijar una reunién especial para esta accion.

No hay una manera Gnica para elaborar un programa de forma-
cion de equipos. El formato dependera de la experiencia, intereses y
necesidades de los miembros del equipo, la experiencia y necesidades
del gerente, las habilidades del consultor (si es que, se necesita), y la
naturaleza de la situacion que incitd la reunion.

A continuacion se presentan diversas alternativas de disefio para
cada una de las fases de un programa de formacion de equipos. Las
personas que planeen esta actividad tal vez deseen seleccionar varios
elementos del disefio entre las alternativas que parezcan aplicables a

Su propia situacion.

PREPARACION

Esta fase se describié en &l capitulo anterior acerca de la planeacion
del programa y no es necesario repasaria con detalle aqui. En gene-
ral, el programa debe estar bien concebido y es necesario que Jas per-
sonas implicadas hayan indicado cuando menos un grado minimo de
compromiso para participar. El compromiso aumeniara si las perso-
nas entienden con claridad por qué se esta proponiendo el programa
de formacion de equipo y si tienen la oportunidad de influir sobre
la decision de seguir adelante con él.

Si es la primera vez que el grupo ha dedicado algin tiempo a la
asignacion especifica de estudiar su eficacia y planear un cambio, €5
probable que haya mucha ansiedad y aprension. (Ya se hablo con an-
terioridad de las principales fuerzas de resistencia.)

Es probable que no se eliminen las cuestiones que mas preocu-
pacion causen, pero éstas pueden disminuir en la medida en yue s
establezca el clima y la gente *‘pruebe el agua” y descubra que, des-
pués de todo, sumergirse en ella no resulta tan terrible. La experien-
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climha que se establezca, por supuesto, afectara al resto del programa.




4. ;Qué nivel de eficacia hay en nuestro equipo para sacar a la luz y usar las ideas, opiniones e informacion

de todos tos miembros del equipo al tomar decisiones?

2

3

4

5

En realidad no
alentamos a todos a
compartir sus ideas,

opiniones ¢
informacion con el
equipo para Lomar

decisiones.

Solo lay ideas,
opiniones ¢
informacién de
Unos CUANLOS
miembros se
conocen ¢n realidad
y s€ usan para
tomar decisiones.

En ocasiones
tememaos los puntos
de vista dc la
mayoria de los
miembros antes de
tomnar decisiones y
algunas veces no
prestamos atencion
a la mayoria de los
micmbros.

Algunos vacilan en
comparlir sus
opiniones, pero en
general tenemaos
buena participacion
para tomar
decisiones.

Todos pensan que
sus wdeas, opiniones
¢ informacion se
escuchan antes de
lomar decisiones.

. ¢Hasta qué grado son entendidas las metas que trala de alcanzar el equipo y hasia qué grado tienen al-
gun significado para usted?

2

3

4

5

Me swento muy bien
respecto a las metas
de nuestro equipo.

Me siento basiante
bien, pero algunas

* Cosas no son muy

Algunas de las cosas
que es1amos
haciendo son claras

Muchas actuvidades

no son ¢laras nt
significalivas para

En realidad no
entiendo 1 me

siento involucrado

claras m y significativas. mi. en las metas del
significativas. equipo.
Figura 6.1 {cont.}
6. ;Como se desempefa el equipo en sus tareas?
1 2 3 4 5

Es perezoso, no
progresa

Poco progreso, la
mayoria de los
miembros son

PercZosos.

El progreso ¢s lento,

chispazos de trabajo

efeciivo.

Arriba det promedio

en el progreso y
ritmo de trabago.

Trabaja bien, logra
progresos definitivos.

7. Nuesira planeacion y la forma en que operamos como equipo son influidos principalmenie por:

2

3

4

5

Uno o dos miembros

Una camarilla.

Cambia de una

Compartida por la

Compartida por

del equipo. persona o camarilla mayoria de los todos los mrembros
aotra, rmembros, algunos del equipo.
quedan fuera.
8. (Cual es el nivel de responsabilidad hacia el trabajo en nuestro equipo?
1 2 3 4 5

Cada una de las
personas asume su
responsabilidad
personzl de
realizar el trabajo.

Figura 6.1 {cont.)

La mayoria dc los
miembros asumne la
responsabilidad de
realizar el trabajo.

Mas a menos la
mitad asume la
responsabilidad,
la otra mitad no lo
hace.

Sélo unos cuantos
asumen la
responsabilidad de
realizar el Lrabajo.

Nadie texcepto quiza

uno) realmente
asume la

responsabilidad de
realizar el wrabajo.

9t
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Alternativa I
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4. ;Qué disponibilidad considera que tienen usted y los demas
para expresar sus verdaderos sentimientos y preocupaciones?

1 2 3 4 5
No muy Dispuestos Muy dispuestos
dispuestos hasta cierio
grado

Para un grupo de ocho personas, los datos tabulados, recopilados y
presentados al grupo podrian aparecer asi. (La linea de perfil es una
conexion de los promedios rapidamente estimados.)

1. L 2 —X 34[& 4 5

1 2 3[1%4111 5
i 2 X Jun '41 5

N

L 2 —X 3 4 5

El grupo de ocho podria dividirse entonces en dos grupos de cua-
tro y se les pediria que discutieran: (Por queé esta bajo este periil y
qué tendria que hacerse aqui para incremeniar Ia orientacion positiva
de la gente hacia estas reuniones?

Entonces, los subgrupos discuten durante veinte minutos y vuel-
ven al grupo para informarle. E]l propdsito de este tipo de inicio es
establecer la norma de que todo el programa se centra en la recopila-
cion de datos, analisis de datos, compartir abiertamente y tratar de
hacer planes con los datos. Esto también permite que los miembros
del grupo “‘prueben el agua'” en torno a la informacion inmediata,
en lugar de probar tos problemas mas sensibles del grupo de trabajo
para ver como responde y reacciona la gente antes de las preguntas.

Alternativa 11

Después de los comentarios preliminares del gerente se les podria pedir a
los miembros del grupo lo siguiente: Para que tengamos un panora-
ma sobre como ven ustedes el funcionamiento de nuestro grupo,

o e e e e P S A e e e
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quisiera que cada uno dedicara unos ¢uantos minutos a describir a
nuestro grupo como un tipo de animal o combinaciéon de animales,
un tipo de maquina, un tipo de persona o cualquier imagen que se les
pueda ocurrir.,

Hubo casos en que algunos grupos fueron descritos como:

¢ Un perro de caza —un pointer. Corremos y localizamos los
problemas y luego nos detenemos y sefalamos y esperamos
que otra persona realice alguna accion.

* Un Cadillac con pedales. Nos vemos muy bien desde afuera,
pero no existe la potencia para que actuemos.

* Un dispositivo de tipo Rube Goldberg. Todo parece estar lo-
¢o; no se puede imaginar uno que algo llegara a suceder, pero
de alguna manera, por algiin motivo, si obtenemos resultados
al final. -

* Un pulpo. Cada uno de los tentaculos esta agarrando lo que
puede, pero no sabe qué estan haciendo los otros tentaculos.

Cuando las personas comparten estas imagenes y explican qué es lo
que las provoca, se pueden hacer algunas preguntas: ;Cudles son los
elementos comunes en estas imagenes? ;Nos agradan estas imagenes
de nosotros mismos? {Qué necesitamos hacer para cambiar nuestra
imagen? Las respuestas a estas preguntas se convierten en el punto
mds importante de la agenda para las reuniones subsiguientes,

Alternativa I

En esta aiternativa se pide al grupo, generalmente mediante el con-
sultor, que trabaje en un importante problema de toma de decisiones
(el ejercicio de la NASA, o el de la supervivencia en el Artico o en el
desierto,* la construccion de un juguete Tinker, o el ejercicio de
las declaraciones a favor o en contra sobre los equipos, que aparecen
en la figura 6.2), y debe funcionar bajo la direccion del superior de

‘Veéanse los ejercicios en Experimental Learning Methods, 319818 Plymouth Road,
Plymouth, Michigan 48170.
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fastrucciones, Lea cada declaracion una vez. Margue si esta a favor (A) o en contra {B)
de vada declaracion 1 ome unos cuatro minutos para hacer esto. Después, en grupos,
tntente Hegar a un acuerdo o desacuerdo undnimemente con cada una de las declara-
viones como grupo. Intente especialmente descubrir las razones de los desacuerdos.
Primero inienten ponerse de acuerdo con ta declaracion segin esta escrita, pero s1 no
lo logran, intenie cambiar el 1exto de manera que todos estén de acuerdo.

Chrves ** A7 g esta de acuerde, ‘B’ si esta en desacuerdo,

t ) 1. Una preocupacion primana de todas los miembros del grupo deberia ser
la de establecer un ambiente en donde todos tengan la libertad de expresar
sus opiAiones.

{ ) 2. En unequipo con un lider fuerte, o individuo s capaz de lograr mayor se-
guridad personal que en un equipo con un lider mas pasivo,

{ ¥ 3} Con frecuencia ocurre que el individuo que forma parte de un equipo de
trabajo debe hacer 1o que &l considera correcto a pesar de lo que el grupo
haya decidido hacer.

( ) 4. Sedebe exigir que los miembros asistan a 1as reuniones para establecer las
metas del equipo y discutir sobre los problemas de éste.

( ) 5. Generalmente, liega €l momento en que los métodos de un grupe demo-
cratico deben abandonarse con el fin de solucionar los problemas practicos.

( ) 6 Alatarga, es masimporiante usar métodos de implicacion y participacion
que obtener resuliados especificos con otros medios.

¢ )1 7. Algunas veces ¢s necesario cambiar a as personas hacia la direccion gue
usted considera correcta, aun cuando ellas se opongan,

{ ) 8. Algunas veces es necesario ignorar los sentimientos de otros con el fin de
llegar a una decision del grupo.

{ ) 9. Cuandolos lideres hacen lo mejor que pueden, no se les debe criticar ni
encontrar fallas en su conducta.

( ) 10. Las reuniones serian mas productisvas si ¢l lider llegara al meollo del asunto

pronta, indicando lo que desea que ef grupo haga.

Figura 6.2
Declaraciones a favor ¢ en contra sobre los equipos
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( } 1L Cuando una persona promedio ha llegado a la madurez, es casi imposible
que incremente su habilidad en la parucipacién en un grupo.

() 12. El interés decae cuando, antes de tomar decisiones, debe considerarse a
todos los miembros del grupo.

{ )} 13. Eltrabajo del equipo aumenta cuando ¢l lider tiene €l cuidado de escoger
a amigos como miembros del eguipo.

{ ) 14. Un equipo no es mas fuerte que su miembro mas déebil,

{ ) 15 Alalarga, resulta mas productivo sustituir a un miembro ineficaz que in-
tentar volver a capacitarlo.

{ ) 16. Cuando un equipe se establece con una manera determinada de trabajar,
es casi imposible cambnar.

( ) 17. Cuando unequipo tiene un nuevo lider, todo el patrén del equipo cambia.

( ) t8.  Un miembro disidente del equipo puede impedir que todo ¢l grupo mejore
su desempeilo.

t ) 9. La condiion mas importante en un programa exitoso de formacion de
equipo s el nivel de motivacion del lider del grupo para que el programa

tenga éxito.

() 20. Para que ¢l equipo sca realmente eficaz, €s necesario que los miembros
simpaticen personalmente ¥ s¢ estimen enire si.

Figura 6.2 (cont.)

un modo parecido a la forma en que trabajan sobre los problemas en
el lugar de trabajo. El consultor actiia como observador del proceso.
Después del ejercicio, et consultor hace que los miembros del grupo
estudien sus procesos y determinen sus fuerzas para solucionar pro-
blemas, asi como sus deficiencias. El consultor comparte sus obser-
vaciones con el grupo. Se recopiian listas de caracteristicas positivas
y negativas. Se establece la agenda para las siguientes sesiones: ;Coémo
podemos maximizar nuestras fuerzas y superar nuestras deficien-
cias? Por ejemplo, si el estudio del proceso indica que el grupo de-
pende mucho del lider, que algunas personas se sienten abrumadas
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por el “‘gran conversador’’, o que ¢l grupo toma decisiones antes de
que todos hayan tenido la oportunidad de presentar sus ideas, la
agenda sera sobre ¢cOmo reducir o cambiar estas condiciones negativas.

Metas. Las metas de esta fase son crear un clima para trabajar,
lograr que las personas se sientan relajadas y comodas; establecer
normas para ser franco, para planear y para hacer frente a los pro-
blemas y p}esenlar un marco de referencia cognoscitivo para la expe-
riencia en su totalidad.

FASE DE SOLUCION DE PROBLEMAS DEL GRUPO
Y ANALISIS DEL PROCESO

Cualquiera que sea el método o la combinacion de métodos para em-
pezar, la siguiente fase gencralmente implica dos partes: (1) la uni-
dad de trabajo comienza a dedicarse al proceso de solucién de
problemas; y (2) un consultor o un observador del proceso ayuda al
grupo a ver su habilidad para trabajar ¢on los problemas como un

equipo eficaz y como preludio para mejorar su capacidad para solu-

cionar problemas.

Las caracteristicas segin McGregor y Likert (véase Cap. 2) de un
grupo eficaz son listas de comnprobacion dtiles para el observador del
grupo. El consultor del proceso generalmente intenta ver hasta qué
grado es eficaz el grupo, tanto en las actividades de la tarea como en
las actividades para conservar las relaciones. Los equipos ineficaces
con frecuencia se caracterizan por condiciones tales como:

E! lider domina al grupo
Las camarillas o los subgrupos estan en guerra
Participacion desigual y el uso disparejo de los recursos del
grupo

* Normas y procedimientos rigidos o no funcionales para el
grupo :

Un ambiente defensivo o de temor

Opciones poco creativas para los problemas

Comunicacién limitada

Se evitan las diferencias o los conflictos potenciales

* o & &
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Tales condiciones reducirian la habilidad del equipo para trabajar en
conjunto en situaciones colectivas para resolver problemas. El pape!
del consultor seria ayudar al grupo a darse cuenta de sus procesos ¥
empezar a desarrollar mayores habilidades en el grupo. Especifica-
mente, después de darse cuenta de un problema de proceso, el grupo
necesita establecer un procedimiento, una pauta o un plan de accion
para redugir la condicidon negativa.

Alternativa I

Después de los comentarios de la apertura, el consultor, la persona
externa o el gerente presenta la informacién recopilada entre los
miembros del grupo por medio de entrevistas 0 documentos antes de
la reunion. Se pide al grupo que analice la informacién: ;Qué significan
los datos? ;Por qué respondemos como lo hacemos? ;Cuales condi-
ciones dan lugar a respuestas negativas? ;Qué necesitamos cambiar
para obtener .una respuesta mas positiva a nuestra propia organi-
zacion?

La mejor manera de realizar este analisis es en subgrupos (tres o
cuatro personas) para después compartirlo y recopitarlo en una lista
total de problemas y posibles cambios. Los resiimenes son la base de
las sesiones subsiguientes. El grupo también coloca los datos en cate-
gorias, segln se describid anteriormente. Los puntos de la categoria
A ocupan los primeros lugares en la agenda de problemas que deben
resolverse. )

Alternativa Il

Este disefio requiere un extenso andlisis de los casos antes de las se-
siones de formacion de equipo. Un consultor externo, un ejecutivo
de la compafiia a cargo del DO, 0 algin miembro de la gerencia reti-
ne uno o varios casos para estudio, sucesos o incidentes graves que
parecen representar algunos de los problemas recurrentes en la uni-
dad de trabajo. Otra posibilidad consiste en estudiar los diversos ea-
508, tratar de descubrir cudles son las condiciones fundamentales que
desatan estas situaciones y después planear la accién para disminuir
la probabilidad de que se repitan.



) wred

86 FORMACION DE EQUIPOS
Alternative 11

En este método, se recopiia informacion objetiva tomada de los re-
gistros de la unidad de trabajo y se presenta a los miembros del gru-
po. Se incluye informacion comao registros de produccion, tasa de
quejas, ausentismo, rotacion de personal, tiempo perdido, discre-
pancias en el presupuesto, informes presentados con retraso, incremen-
tos en los costos v <, sresinamente. La tarea del grupo consiste en
llevar a cabo un analisis profundo de la informacion, diagnosticar el
curso de las tendencias negativas y después dedicarse a planear la ac-
cidn para mejorar.

Alternativa IV

En vez de usar el método de presentar al grupo la informacién reco-
pilada con anterioridad, los datos relativos a las condiciones o
problemas del equipo salen a la luz durante la reunion del equipo
mismo o en una agenda de problemas o conceptos elaborada antes de
la sesion. Se pide a cada una de las personas que llegue preparada pa-
ra decir ante los demas ¢cémo percibe lo siguiente; (1) (Qué impide
que este grupo funcione a su maximo potencial? (2) ;Qué impide que
usted, personalmente, realice el tipo de trabajo que le gustaria hacer?
(3) ;(Cuales son las cosas que le agradan en esia unidad y que le gus-
taria conservar? (4) ;Qué cambios le gustaria que se hicieran porque
le ayudarian a usted y a todo el grupo? Los miembros del grupo o el
tider quiza deseen anadir otros puntos a la agenda.

Cada uno de los tmiembros tiene su turno para expresar, su infor-
macion. Las respuestas se anotan en un rotafolio y se identifican los
temas comunes. Los problemas mas importantes se anctan en orden
de prioridad y se convierten en los puntos que deben discutirse.

i .
Proceso de solucion de problemas

Cualquiera que sea la alternativa que se seleccione de las ya men-
cionadas, para este momento, la unidad de trabajo debe haber
identificado una serie de problemas, preocupaciones o asuntos. En
seguida, el equipo debe dedicarse al proceso de solucidn de proble-
mas con las siguientes acciones:
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1. Poner los problemas en orden de prioridad v seleccionar los
cinco o seis que implican mayor presion y a los cuales se debe
dirigir el grupo durante el seminario.

2. Comenzar el proceso clasico de solucion de problemas: Defi-
nir ¢l problema, anotar las soluciones alternativas, selec-
cionar la alternativa que se pondra en practica, establecer un
plan de accion, realizar la accion y evaluar los resuliados.

3. Elaborar un analisis del campo de fuerzas.® Identiticar ¢l nivel
existente de eficacia del grupo, formular una meta, identificar
las fuerzas impulsoras y limitantes, elaborar un plan para re-
mover las fuerzas limitantes.

4. Iniciar las negociaciones para el papel que debera desempefar
cada quien, Negociar las acciones necesarias enitre 1as perso-
nas o subunidades para mejorar la eficacia,

5. Establecer equipos de fuerza de trabajo o subunidades. Dar a
cada uno de los equipos un problema para solucionar. Es-
tablecer las ac..unes, llevar a cabo cada una y evaluar los re-
sultados.

6. Desbués de anotar todos los problemas, el grupo los clasifica
en: (a) los problemas con los cuales podemos trabajar aqui;
{b) los problemas que alguna otra persona debe manejar (e
identificar a ¢sa persona); (c) los problemas con tu~ cuales de-
bemos vivir, ya que cambiarlos parece estar fuera de nuestro
alcance.

7. Establecer blancos, objetivos o metas, El grupo dedica algin
tiempo a identificar las metas que desea alcanzar a corto o lar-
go plazo, asigna el trabajo y fija fechas para completarlo.

Metas. Comenzar a realizar acciones con respecto a los problemas
identificados. Asignar el trabajo y fijar fechas para completario.

“Kurt Lewin, ""Group Decision and Social Changc-". en Maccoby, et al., eds Reud-
ings 1n Social Psychology (Nueva York, Holt, 1958), Véase también W.G. Dyer,
Strategies for Managing Change {Reading, Mass., Addison-Wesley, 1984), Cap. 2.
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Practicar una mejor manera de solucionar problemas, tomar deci-
siones, planear, seleccionar objetivos y habilidades para delegar.

FASE DE RETROALIMENTACION INTERPERSONAL,
DE LA SUBUNIDAD Y DEL GRUPO

Con frecuencia, un concepto importante después de identificar los
problemas es el hecho de compartir la retroalimentacién con los indi-
viduos, subpartes del equipo o con el grupo de trabajo en su totali-
dad. Ciertas acciones, funciones o estilos personales y estrategias por
parte de una o mas personas pueden estar deteniendo el trabajo del
equipo e impidiendo que se alcancen las metas y la satisfaccién para
algunos otros miembros del equipo. Si tal es el caso, puede resultar
valido realizar una sesién de retroalimentacion abierta. La meta con-
siste en compartir la informatién relativa al desempefio, con el fin de
resolver las dificultades. Es esencial que una sesion de retroalimenta-
¢ion no decaiga en insultos, resentimientos personales o bien ofensas
verbales contra otros. Toda la retroalimentacion que se da debe re-
flejar el verdadero deseo de trabajar en cooperacion: ‘‘Mi desempeiio
se merma debido a ciertas cosas que ocurren en las que esi_.» implica-
do. Permiteme compartir mis sentimientos y reacciones para que
puedas ver lo que me esta sucediendo. Me gustaria encontrar la ma-
nera de trabajar todos juntos de un modo mas productivo’’.

La retroalimentacion es mdas atil si se puede dar de un modo des-
criptivo o en forma de sugerencias.

Retroafimentacion descriptiva. Describe el comportamiento o la accién
¥ su impacto. Ejemplo: **Juan, cuando me prometes que tendras un
informe listo en una fecha determinada (como sucedio el jueves pa-
sado) y no lo recibo, realmente me siento frustrado. Se atrasa mi
programa y guardo muchos resentimientos contra ti. ;Te das cuenta
de lo que sucede y de como podemos solucionar este problema?”’

Sugerencias. “*Juan, permiteme sugerir algo que realmente me ayu-
daria mucho al trabajar juntos. Seria de gran ayuda para mi progra-
ma de trabajo y disminuirias mi frustracién si pudieras entregarme
los informes a tiempo, especialmente aquellos que me has prometido
para una fecha determinada. Y, si no recibo el informe a tiempo,
¢qué preferirias que hiciera yo?”’

e e
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Otras posibilidades. A continuacion se presentan otras formas en
que los miembros de un grupo comparten la retroalimentacion unos
con otros:

1. Cada una de las personas tiene una hoja de rotafolio en la pa-
red. Todos escriben en las hojas de los demas puntos de tres
dreas: {a) lo gue queremos que empieces a hacer (para incre-
mentar tu ¢fivacia), (b) lo que queremos gue dejes de hacer y
() lo que quetremos que sigas haciendo.

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

3. Proceso de confirmacion-inconformidad. Los miembros del
grupo hacenun resumen sobre ¢Omo se ven a si MisSmMos y su
desempeiio @ el trabajo —sus fuerzas y las areas que deben
mejorar, Se ks pide a los demas que confirmen o nieguen el
diagnostico.

4. Perfil de la gerencia. Cada persona presenta el perfil de su
propia eficaga a partir de informacion previamente obtenida
(con instrumentos como ¥l perfil de administracion BSR, el
perfil Telemetrics y el perfil Grid de Scientific Methods). El
grupo confirma o niega el perfil.

5. Analisis de 1as subunidades. Si el equipo tiene subunidades, se |
analiza cada una de ellas a partir de lo que hace bien, lo que
necesita cambiar y lo que necesita mejorar.

6. Analisis de lz unidad 1otal o de 1a organizacion.® El grupo ve
¢Omo ha fungonado y critica su propio desempefio durante el
altimo afto. Kentifica 1o que ha hecho bien y las dreas que de-
ben mejorarse.

7. Sesidn de retroalimentacion abierta. Cada una de las personas
a quienes les gustaria recibir retroalimentacion puede solict-

SRichard Beckhard, “Tie Confrontation Meeting'', Harvard Business Review 45
{marzo-abril de 1967), pRgs. 149-155.
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tarla con el fin de identificar las areas de eficacia personal y
las areas que deben mejorarse.

8. Lista de recetas. Cada una de las personas escribe una receta

para los demas: *‘Esto es 10 que yo recetaria que tit hicieras (o
dejaras de hacer) para ser mds eficaz en tu puesto’’. Despueés,
se intercambian las recetas.

Metas. E<ta fase estd disefiada para compartir la retroalimentacion
entre la gcnie, con ¢l fin de ayudarlos a mejorar su eficacia y para
dar retroalimentacion a las unidades de trabajo teniendo en mente el
mismo objetivo.

FASE DE PLANEACION DE LA ACCION
El resultado final de todas las actividades antes mencionzdas es ayudar
a la unidad de trabajo a identificar aquellas condiciones que estan
bloqueando la eficacia individual y del grupo, para que éste pueda
empezar a elaborar planes de acciéon y cambio. Las decisiones parala
accién deben tomarse con el compromiso de llevar a cabo dicha ac-
cién hasta terminarla. Durante esta fase, se elaboran planes, se hacen
asignaciones, se delinean los procedimientos y se fijan fechas para
terminar el trabajo y estudiarlo. Con frecuencia el plan consiste
una accién especnflca ' Todbs estos acuerdos deben ponerse por escri-
to, circularse y después comprobar que se llevaron a cabo.

A continuacidn aparece una serie de acciones posibles durante la
fase de planeacién de la accion:

1. Cada una de las personas se toma ¢l tiempo necesario para
evaluar su retroalimentacién y elabora un plan de accién pa-
ra su mejora personal. Este plan se presenta a los demas.

2. Negociactones bajo contrato.’ 5i existen problemas particula-
res entre los individuos o subunidades, se preparan y se fir-

'R. Harrison, "“Role Negotiations: A Tough-Minded Approach to Team Develop-
ment”, en W. Burke y H. Hornstein, eds., The Social Technology of Organization
Devetopment (Washington, D.C., NTL Learning Resources, 1971).
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man acuerdos especificos para hacer frente a los elementos de
conflicto.

3. Resumen de las asignaciones. Cada una de las personas pre-
para un resumen de sus asignaciones y de las acciones que tie-
ne la intencion de efectuar como seguimiento de la reunion
para el desarrollo de equipo.

4. Pianes de la subunidad o del grupo. Si sc han terminade los
planes de desarrollo, se presentan y estudian dichos planes.

5. Repaso del programa. El grupo esiudia su programa de
fechas y sus planes de accion. Se confirman las fechas de ter-
minacion y las fechas de presentacién de informes sobre el
progreso del trabajo que se estd realizando. Se establece
un programa para la siguiente reunion del grupo. Si se necesi-
ta olro seminario ¢ reunion de desarrollo de equipo, se puede
programar en este momento.

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

FASE DE SEGUIMIENTO

A menos que realmente se pongan en practica las decisiones tomadas,
y las acciones planeadas, no mejorara el funcionamiento del equipo.
Es importante programar reuniones de seguimiento y revisar las deci-
siones y acciones. El gerente encargado debe dirigir las actividades de
seguimiento. Si se celebra una buena reunién de tres dias de forma-
cion de equipo, pero se permile que la emocion y el entusiasmo genera-
dos se disipen debido a ]a falta de terminacién de una accion, existe
el peligro de que disminuya el nivel de eficacia de la unidad de traba-
jo y entonces las reuniones de formacion de equipo habran tenido, a
la larga, un efecto negativo.

En la fase de seguimiento son posibles ciertas direcciones alter-
nativas de accion (en d capitulo 7 se presenta un analisis mas extenso
del proceso de seguimiento):
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1. Repaso del proceso. Al finalizar el seminario se puede tomar
el tiempo necesario para criticar el programa de formacion de
equipos —lo que estuvo bien, lo que debe cambiar, recomen-
daciones para la siguiente reunién y asi, sucesivamente.

2. Revision de la gerencia y terminacion de la accién. Todas las
asignaciones y los planes de accion son estudiados por los ge-
rentes o grupos gerenciales apropiados para asegurarse de que
sean apoyados y vigilados y de que se han establecido los
compromisos necesarios en las fechas apropiadas. {

3. Fuerzas de trabajo o comités que se hayan formado. Se esta-
blecen fechas especificas para que estos grupos de trabajo in-
formen sobre el resultado de sus esfuerzos,

4. Después de la reunion inicial de formacién de equipo, se pueden
emplear periodos mas cortos para lograr la continuidad de la
primera reunion. Tal vez sea posible contar con un bloque de
cuatro horas para estudiar el rrabajo realizado desde la Gltima
reunion, recopilar nueva Lilormacion, hacer nuevas asig-
naciones y planear la siguiente sesion. De esta manera, la
formacion de equipos se convierte en un proceso continuo.

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

Teniendo en mente las numerosas opciones y alternativas de di-
sefio que se han mencionado, considérese el siguiente caso de una
organizacién que realizo un programa de desarrolio de equipos.

CASO ILUSTRATIVO: WMBA Y EL CANAL 12

El personal de una cadena de transmision integrada por la estacion
de radio WMBA vy el canal 12 de televisidn comenzé un importante
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esfuerzo para mejorar ta organizacién como resultado de varios me-
ses de reflexiones y planeacion. Bruce Chambertain, el gerente de la
estacion, estaba muy consciente de que se estaban perdiendo ingre-

" s0s, habia dificultad para vender el tiempo de anuncios comerciales

en la television y en la radio, y era evidente que habia decaido el
publico radioescucha y televisivo. Habia indicaciones de que los gru-
posde radio y television se contradecian y no estaban de acuerdo, el
material para los programas no era tan creativo como en tiempos pa-
sades, y el personai de ventas parecia avanzar arrastrando los pies.

Bruce estudio estas condiciones con los gerentes que trabajaban
bajo sus ordenes. El grueso del personal de la estacion fluctuaba en-
tre cuarenta y sesenta personas, dependiendo de la temporada y de la
carga de trabajo, y se dividia en las agrupaciones principales de ra-
dio, television, produccion, ventas, personal, finanzas y otros grupos
especiales més pequefios en radio de FM, efectos y proyectos especia-
les, y servicios pilblicos. Cada semana se celebraba una reunion ge-
rencial y Chamberlain habia sugerido que era necesario que toda la
estacion estudiara sus actividades generales para ver como se podian
mejorar todas las fases de sus operaciones. Bruce se habia comunicado
conuna universidad cercana y encontré a un profesor bien informa-
do sobre ios métodos de desarrollo organizacional. Tuvo una entre-
vista con €l y éste le delined una serie de alternativas, Puesto que el
grupo gerencial de la estacion se reunia cada afo en un retiro por ra-
zones de negocios y sociales, Bruce consideré que era el mejor mo-
memo para estudiar seriamente toda la organizacion, realizar una
planeacion y coordinacion eficaces, y resolver algunos problemas,

Esta propuesta se discutid detenidamente durante 1a reunién ge-
rendal y finalmente se acepto. Se fijaron las fechas y el sitio, se tomo
la decision de contratar a una consultora exierna, y se establecio un
commté para que hiciera todos los arreglos detallados.

" La consultora externa se reunio con los gerentes en una junta
posterior y delinet el propésito del programa de dos dias. Los geren-
tes sugirieron conceptos y problemas que deseaban tratar, la consul-
toraestudio varias posibles disposiciones para el diseflo y se convino
que ¢l comité asignado (que incluia a Chamberlain) trabajaria con
ella para efectuar los planes finales del programa. Se informé a to-
do el personal de la estacion sobre [a reunién y las personas que iban
a panticipar recibieron una invitacién verbal y por escrito. Se les pi-
di6 que llegaran preparados para estudiar el funcionamiento general
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de la cadena y dedicar algo de tiempo para presentar sus sugeren-
cias para mejorar todo el sistema.

La sesion inicial comenzo el miércoles en la noche v el programa
debia terminar a las 3:00 p.m. del viernes. La sesion del miércoles
empezo a las 7:30, después de la cena. En primer término, Chamber-
lain deline® la necesidad de celebrar la sesion, su punto de vista y se-
fialo algunos de los problemas que esperaba tratar. Se presentd a la
consultora y se clarificd su papel -—ella manejaria algunas partes del
programa, presentaria algunas conferencias, dir.z1 11 abgunas activi-
dades y seria observadora del proceso. Entonces se mdio al grupo
que se dividiera en cuatro subgrupos de cuatro o cinco personas cada
uno. Se habia invitado a dieciocho personas a esta sesion. El grupo
incluia la gerencia clave, los supervisores y los administradores que
trabajaban en estrecha colaboracion.

Se pidid a los subgrupos que pensaran en la cadena de transmi-
sion en general y propusieran alglin animal, vehicule, imagen general
o combinacion de cosas que pudiera describir de la mejor manera a
la organizacion como ellos la veian,

Hubo muchas risas en los grupos porque muchos sugerian ideas
locas. Despr~< de media hora, cada uno de los grupos compartid sus
imagenes con los demas. Todos estuvieron de acuerdo con dos ima-
genes.

1. La organizacion era como un perro combinado: pointer-setter-
terrier. Sefialaba las fallas o problemas, como un pointer, se
sentaba a esperar que alguien hiciera algo —como un setter—
para selucionarios y chillaba como un terrier si alguien se sa-
lia de lo normal.

2. La organizacién era como un calidoscopio. Se creaban mu-
chas bellas imagenes, pero con solo girarlo un poco la imagen
cambiaba. Nada era estable ni constante, pero el panorama
siempre parecia bueno al observador externo.

Se pidio a cada uno que hiciera algunos planes privados esa noche ¥
que trabajaran nuevamente en pequefios grupos en la manana. Los
temas; ;Queé hacemos para sentir que lenemos la imagen que cree-
mos tener? ;Cudles son nuestros problemas mas grandes como orga-
nizacion? ;Qué necesitamos para cambiar nuestra imagen y hacer
frente a nuestros problemas? ’
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La mafana siguiente, los pequefios grupos se reunieron durante
casi dos horas. Cuando los grupos se juntaron y compartieron su in-
formacion, la hista de problemas los inquietd. Habia vanas preocu-
paciones importantes. (1} Se dedicaba demasiado tiempo a tratar de
complacer al consejo directivo y no se prestaba suficiente atencion al
publico. (2) Cada una de las areas peleaba con otras, tratando de
“edificar un reino’’, en vez de compartir ideas e informacion. {3) Las
reuniones del personal eran tertulias en vez de periodos de trabajo
productivo, (4) La gente trataba de inflar los presupuestos y los gas-
tos. (5) Las personas que tenian que trabajar en la television, la radio
vy la divisién de FM en puestos especiales de staff no sabian con claridad
cuales eran ias prioridades, los compromisos en cuanto al tiempo o
asignaciones. (6) Habia la tendencia de cuipar a otros de los proble-
mas; nadie reconocia que habia problemas en su propia area. (7) Una
de las metas principales consistia en tratar de aparecer muy bien en el
papel —tener todo en orden sin preocuparse por la calidad en el de-
sempenfo. :

El grupo, en conjunto, ordend ios siete probiemas principales en
una lista de prioridades de puntos de trabajo. El grupo ahora se ha-
bia reestructurado en cuatro nuevos grupos de trabajo y a cada uno
de éstos se le dio un problema para manejar. Estos nuevos grupos se
formaron con cuidado para asegurarse de que habia una seccion cruza-
da de personas de todos los departamentos en cada unidad. Se pidid
a cada uno de los grupos que estudiara el problema que se le asigno y
llegara con respuestas a las siguientes preguntas.

e ;Qué acciones especificas deben realizarse para hacer frente
at area de problema?

® ;Quién debe ser el responsable de las acciones? (Dar nombres
especificos.)

* ;Quién debe ser responsable de supervisar 0 manejar las ac-
ciones?

e ;Cuando deben empezar y terminar las acciones?

¢ ;Cual debe ser la fecha para el primer informe sobre los resul-
tados? :
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* ;Que recompensas o castigos deben esperarse por el éxito de
la accién o por no haberla realizado?

Los grupos trabajaron mucho en sus tareas y ese mismo dia, ya tar-
de, se reunieron para obtener €] primer informe del grupo. Hubo una
seria discusidn acerca de las propuestas que se hicieron, La gente tu-
vo que ponerse de acuerdo en cuanto a asignaciones, fechas limite,
recompensas v castigos. La consultora (que habia actuado como
observade:u » coordinadora en los pequefios grupos) ayudo al grupo
activamente para que viera como llegaba a sus decisiones finales.
Ademas, tenian que resolverse algunos problemas surgidos en las
facciones que se bloqueaban unas a otras, en las reacciones hacia
Chamberlain y el bajo nivel de compromiso que se estaba obtenien-
do. Pero el grupo trabajé obstinadamente en la tarea hasta que se
elaboro una lista final de acciones, acordadas por todos, para cada
una de las areas problematicas. '

Para el viernes por la tarde, el personal estaba cansado pero muy
satisfecho. Tenia una lista completa de asignaciones para la accion
con fechas limite y fechas para informar sobre el progreso. Mas im-
portante adn, tenian la satisfaccion de enfrentar sus verdaderos pro-
blemas con honestidad por primera vez y sentian que habian logrado
mucho éxito al ser capaces de trabajar juntos para llegar a soluciones
que tenian sentido para ellos. Muchos comentaron que era la mejor
sesion de trabajo que jamas habian tenido y tenian confianza en que
podrian manejar los problemas futuros con mayor facilidad.

Seguimiento:
qué ocurre después de una sesion
de formacion de equipo

Recuerde: La formacion de equipos es un proceso —no es un sucesc.
Son muchos los programas de formacién de equipos que han fra-
casado, no porque las sesiones iniciales hayan sido ineficaces, sino
debido a la falta de medidas claras de seguimiento para asegurar
que las ganancias, acuerdos y asignaciones que se hicieron siguie-
ran adelante.

Suponi=ndo que un programa de formacion de equipo comenzd
con un periodo determinado que dio como resultado algunos acuerdos
para cambiar 0 mejorar la forma en que han funcionado los miem-
bros del equipo, ;como procede, entonces, un buen programa de se-
guimiento?

Debe haber algin método para realizar este seguimiento con los
miembros del equipo respecto a las asignaciones o acuerdos, y des-
pués, alguna forma de continuar fijando metas para mejorar el de-
sempeio. Estas actividades de seguimiento pueden efectuarse por todo
el equipo en conjunto, entre dos miembros del equipo, o mediante
una combinacién de ambas. Afortunadamente, se han realizado ex:
celentes investigaciones en las que se describen los tipos de segui-
miento que han tenido éxito.

El profesor Wayne Boss* de la universidad de Colorado se inte-
reso en el efecto de “‘regresion’’ después de una sesion de formacion

IR. Wayne Boss, ““Team Building and the Problem of Regression® The Personal Ma-
pagement Interview as an Intervention'*, Journal of Appied Behavioral Science 19,
ram. 1 (1983).
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de equipo. Observa, como lo hicieron otros, que durante la intensa
actividad de tres dias para la formacion de equipo, la gente se mues-
tra muy entusiasta en cuanto a mejorar las condiciones, pero a las
pocas semanas 1a llama se apaga y la gente vuelve a los antiguos nive-
les de desempefio. La pregunta de Boss fue, **(No hay manera de
mantener un alto nivel de desemnpefio después de la sesion de formacion
de equipo y de impedir que ocurra el fenémeno de la regresion?”
Empezo a experimentar con una reunion entre dos personas que de-
nomino la entrevista personal de administracién (EPA). La EPA tiene
dos etapas —primero una negociacion de los papeles entre el jefe y
el subordinado (generalmente de una hora) en la cual ambos aclara-
ban sus expectativas respecto al otro, qué necesitaban uno del otroy
qué podian comprometerse a hacer uno por el otro, con el tiempo.

Después de la sesion inicial para la negociacion de los papeles, se
celebraban EPA regulares entre las dos partes. Boss encontro gue es-
tas reuniones debian celebrarse con regularidad (semanal, quincenal
o mensualmente); si se celebraban y se cumplia con la agenda acor-
dada, el alto desempeiio permanecia sin regresion durante largos pe-
riodos hasta de tres aftos. Boss declara, *‘Sin excepcion, los niveles
de desempedo mostrados cuando se trabajé lejos de la oficina se
mantuvieron soto en aquellos equipos que emplearon la EPA, mien-
tras que los equipos que no la utilizaron tuvieron bastante regresion
en los meses posteriores a sus sesiones de formacion de equipo™

¢ Qué es lo que ocurre en estas entrevistas para lograr tal avance?
Aunque hubo cierta variacion, cada una de las entrev1stas tendio a
tratar con los sigutentes problemas:

¢ Discusion de cualquier problema organizacional o del trabajo
querenfrenta el subordinado.

El supervisor ayuda a proporc10nar capacitacion o direccion
al subordmado

* Resolucion de cualquier preocupacién o problema que exista
entre el supervisor y el subordinado.

* Se comparte cualquier informacion para que el subordinado
esté actualizado en cuanto a lo que ¢51a sucediendo en la orga-
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» Discusidn de cualquier problema o preocupacion personal.

Estos eran puntos comunes en {a agenda, pero la primera parte de ca-
da reunidn se dedicaba a estudiar las asignaciones y logros desde la
iltima sesion. También se dedic tiempo a hacer nuevas asignaciones
y a ponerse de acuerdo sobre las metas y planes que debian estudiarse
durante la proxima EPA. Estas asignaciones y acuerdos se ponian
por escrito y s iata a cada uno de los participantes una copia, la cual
era la base del estudio o repaso de la siguiente sesion.

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

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

¢ Las entrevistas deben |levarse a cabo con regularidad y sin in-
terrupciones,

* Ambas partes deben prepararse para la reunion con una agen-
da previamente acordada; de lo contrario, la EPA se convier-
te enuna sesion de *‘critica”™

¢ Cuando es posible, una tercera persona a quien le tengan con-
fianza tanto el supervisor como el subordinado debe estar
preseate para tomar notas y registrar los puntos de accion.

* Las reuniones se documentan con ¢l uso de un formato estan-
dar y solo habra copia para los dos interesados. Ambas partes
se ponen de acuerdo sobre el formato.

-~ o El lider debe estar dispuesto a hacer responsables a los subor-
dinados y hacer las dificiles preguntas *‘;Por qué?’’ cuando
no s¢ cumplan las asignaciones.

Boss encontré que el desempefio decae si no se celebran estas reunio-
nes, pero aumenta si éstas se inician aun cuando no se hayan celebrado
antes 0 se hayan dejado de celebrar durante algin tiempo. Cierta-
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El lider del equipo usaba métodos participativos de supervi-
sion. Es decir, todos los miembros del grupo se involucraban
en ayudar al equipo y a los miembros a alcanzar sus metas.

El proceso principal para lograr un alto desempefio consistia en cele-
brar reuniones regulares y bien planeadas del equipo de ventas, para
estudiar el déesempefio de cada persona. En contraste con la EPA de
Boss, que consxste en seguimiento entre do> Jc ius miembros, en la
mveéhgacnon de leert las unidades utilizaban las reuniones del
equipo como proceso de seguimiento. Las caracteristicas principales
de dichas reuniones de equipo son las siguientes:

El equipo se reunia con regularidad, cada dos semanas o ca-
da mes. T

El tamaiio del equipo variaba, pero generalmeme era de entre
doce’y quince fniembros.

E. gerente de ventas presidia la reunidn, pero permitia la par-
uupamon del grupo La funcién principal del gerente era
mafitener al grupo ‘enfocado en la tarea, presionarlo para es-
tablecer metas de alto desempeﬁo y desalentar las acciones ne-
gativas que no daban apoyo y que desvalorizaban el ego de los
miembros del equipo.

Cada upo de los vendedores presentaba un informe de sus ac-
uvtdades durante el periodo anterior, incluyendo una descrip-
cion del enfoque que utilizd, los cierres que intentd y las ventas
logradas, asi como el volumen y calidad de las ventas totales.

Entonces, los demas miembros del equipo analizaban los es-
fuerzos de la persona y ofrecian sugerencias para mejorar.

Los miembras del equipo se asesoraban unos a otros.

Cada uno de los vendedores anunciaba después las metas y

procedimientos que utilizaria para ser estudiados durante

siguiente reunion del equipo.

Los investigadores concluyeron que esta forma de reunion del equi-
po daba como resultado cuatro beneficios:
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