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DIPLOMADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 
MODULO 111. 

INTERVENCIONES BASICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

TEMA. 
CLIMA Y CULTURA ORGAN/ZACIONAL. 

La Idea de concebir a las organizaciones como culturas (donde los miembros 
comparten el slgnlflcado de un sistema) es un fenómeno más o menos 
reciente. Hace quince años, se consideraba que las organlzadones eran. en 
su mayor parte, una forma racional de coordinar y con D-olar a un grupo de 
personas. Contaban con niVeles verttcalea. departamentos. rdaclonea de 
autoridad. y demás. Sin embargo. las organizaciones son algo más. También 
tienen personalidad. como las personas. Pueden ser rígidas o flexibles. 
amables o desagradables. Innovadoras o conservadoras: Las oficinas y el 
personal de General Electrlc no son iguales a las oflclnas y el personal de 
General Milis, Harvard y el MIT se dedican a lo mismo (la educación) y sólo 
están separadas por el río Charles. stn embargo las dos tienen un senti­
miento y un carácter que va más allá de las características de sus estruc­
turas. En años recientes, los teóricos organlzaclonales han empezado a 
reconocer lo anterior, aceptando el tmportante papel que la cultura desem­
peña en la vida de los miembros de la organtzacl6n. Stn embargo, es 
interesante señalar que el origen de la cultura como variable lndepencUente 
que afet:ta las actitudes y conductas de los empleados se orlgtna bace 
apenas cuarenta y cinco años en el concepto de la lnatltuclonallsaclón..2 

Cuando una organización se inatttucionallza, adquJo e Vida propia. 
además de la de sus miembros. La oftclna de Impuestos. Eastl:nan Kodak y 
Tlmex Corporation representan ejemplos de organizaciones que han segutdo 
existiendo después de muerto alguno de sus miembros. Además, cuando una 
organización se lnsHtudonallza, adqulae valor propio y no en razón de los 
bienes o servicios que produce. Se wdve bunortal. Si sus metas orlgtnales ya 
no son relevantes. no abandona sus actividades. Por el contrario, se redefine. 
Cuando disminuyó la demanda de rdojes Tlmex., la compañia sólo tuvo que 
canallzarse hacia el negocio de los aparatos dectrónlcos de conswno fabrican­
do, además de Jos relojes de pulso, rdojea de pared. computadoras y productos 
para la salud. oomo termómetros digitales y aparatos para medir la presión 
sanguínm. TJmex adquJrló una existencia que fue más allá de su misión 
orlglnal. es decir la fabricación de relojes mecánloos baratos. 

La lnstttucionallzaclón sirVe para que Jos miembros lleguen a com­
prender. de manera común, cuál es la conducta apropiada y. sobre todo. 
sensata.3 Por tanto, cuando una organlzaclón adquiere permanenc.la lnstl­
tuclonal, las fonnas de conducta aceptables le resultan bastante evidentes 
a sus miembros. Como se verá. en esencia, la cultura organtzaclonal hace 
lo mismo. Por tanto, para ocpUcar y prever la conducta de las personrus en 
el trabajo es importante comprender la composición de la cultura organl­
zaclonal y también cómo se crea, manttene y aslmlla ésta. 

¿QUÉ ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL? 

FUENTE: 

Hace algunos alias pedí a un ejecutivo que me deftnlera el slgnlllcado de 
cultura organlzaclonal y. en esencia. me ofreció la misma respueata que d1o 
un juez del Tribunal Superior cuando Intentó dcflnJr lo que entendía por 

Robbins, Stephen P. "comportamiento Organizacional" Prentice Hall 
Hispanoamericana. México. 1993. pp. 173-183; 621-645. 
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pornografía: "No la puedo definir. pero la reconozco cuando la veo". L.-. 
posición adoptada por este ejecutivo para definir la cultura organlzaclonal 
no resulta aceptable para nuestros propósitos. Se necesita una defintdt'ln 
básica para que sea el punto de partlda de nuestro e•npefto para cotnpr~ll· 
der el fenómeno. En esta sección se presentará una deflntclón concreta y 
·se repasarán algunos de los temas periféricos que giran en torno A est~ 

definición. 

Una definición 

Al parec.-r; son muchas las personas que están de acuerdo que el concepto 
de cultura organlzaelonal se refiere a un sistema de slgnlflcados compar­
tidos por parte de Jos miembros de una organización y que distingue a una 
organización de otras.• Este sistema de significados compartidos, cuando 
se analiza más de cerca, origina la serie de características centrales que 
valora la organización. Investigaciones recientes establecen que existen diez 
características primarias que. en términos generales, concentran la esencia 
de la cultura organizacional.s 

l. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

10. 

La Identidad de los miembros: El grado en que los empleados se 
ldentlflcan con la organización como un todo y no sólo con su tipo de 
trabajo o campo de cilnocimlentos profesionales. 
Énfasis en el rrupoi El grado en que las actividades laborales se 
organizan en torno a grupos y no a personas. 
El e'lfoque hacia las personas: El grado en que las decisiones de la 
admlnlstraclón toman en cuenta las repercusiones que los resultados 
tendrán en los miembros de la organización. 
La Integración en unidades: El grado en que se fomenta que las 
unidades de la organización funcionen de forma coordinada o 
lnterdependlente. 
El control: El grado en~ que se emplean reglas. reglamentos y 
supervisión directa para vigilar y controlar la conducta de loR 
empleados. 
Tolerancia al riesgo: El grado en que se fomenta que -los empleados 
sean agresivos. Innovadores y arriesgados. 
Los criterios para recompensar: El grado en que se distribuyen las 
recompensas. como los aumentos de sueldo y los ascensos, de acuerdo 
con el rendimiento del empleado y no con su antigüedad, favoritismo 
y otros factores ajenos al rendimiento. 
Tolerancia al cor!fllcto: El grado en qu" se fomenta que Jos empleados 
traten abiertamente sus "onfllclos y críticas. 
El perjll hacia los fines o los medios: El grado en que la administrAción 
se perilla hacia los resultados o metas y no hacia la'l técnicas o 
procesos usados para alcanzarlos. 
El e'lfoque hacia un sistema ablerfo: El grado en que la organización 
controla y responde a Jos cambios del entorno externo. 

La figura 17-1 muestra que cada una de e:~taR características se uhka 
en un continuo. Así pues, cuando se evalúa a la organización en cuanto a 
estas diez características se obtiene un panorama general de su cultura. 
Este panorama representa la base de los sentimientos que comparten los 
miembros en cuanto a la organización, la forma de realizar las cosas en ella 
y la conducta que se espera de ellos. La tabla 17-1 muestra la forma en que 
se mezclnn f'stas características y crean organizaciones muy variadas. 
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Puesto 
t . Identidad de los nriernbt"~ 

Organlzodón 

lndMduo 
2. Énfaais dftl grupo 

o"""' 
Actividad 

3. Petfll hada kl gente 
p.....,.. 

Independientes 
4.1nlegraci6n de unidades 

lntMdependJentes 

5 Control 
Poco Mucho 

Baja 
6. To""'anda al riesgo 

Ala 

Rendimiento 
7. Criterios para recompensar 

Otros 

Poco 
8. TolmnncrA Al r~go 

Mucho 

9. Perfil hacia kHI fines o los medios 
MedMls Fines 

1 O. Enfoque hacia un si!I~HN abief1o • 
Interno Externo 

Las tipologías culturales 

JefTrey Sonnenfeld de la Universidad de Emory ha elaborado una lista que 
ayuda a comprender las diferencias culturales entre una organización y 
otra. así como la Importancia de que las personas se adapten a las culturas. 
Con base en su estudio de las organizaciones, ha definido cuatro "tipos" d!' 
culturas: La academia. el el 1b, el equipo de béisbol y la fortaleza. 6 

LA ACADEMIA La academia es el lugar adecuado para los escaladores que 
quieren dominar a fondo cada puesto nuevo que ocupan. Estas compañías 
suelen reclutar a jóvenes recién egresados de la universidad, prepararlos con 
una amplia capacitación especla)lzada y, después, guiarlos por Infinidad de 
puestos espec1allzados, con funciones especfficas. 18M es una academia 
clásica. al Igual que Coca-Cola. Proctei & Gamble y General Motors. 

o -
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TABLA 17-1 Comparación de culturas organlzaclonales 

Organización A 

¡_, or~anlr.aclón t"'S un.-¡ Mnpt{"AA mnnufar.turf"tfl. La lealtad dr los rmplrados S<' df"l)l" n l.t ~'"'·-'.. 
or~anlz;¡clón. Se rPqulf'ff" que los MnpiE-ados resfl('l("n tnflnldad de rpg~m~ y t{'~amrntos f.o~ 
aclmlnlstTadorPR supervisan muy dP CE"t"CR a los E"mplrados para as(>gumrs{" de qur no rxlsl:u 
dP8vlactonf's. A la administración le lnlf"rE"Sll una gran producllvldnd, Sf"an cunlt>s furrPn l.ts 
conSE'Cuenclas t:"O f'l ánimo de' los nnph:-ados o su rotación. 
1.-'ls actlvldndPslnhoralf"S giran Pn torno a los Individuos. Exlslf"n drpnrtamf"ntos denntdm;¡ y 
Hnf"as de autoridad y se PSJ>f>ra quf" los emple-ados fp~an PI mf'nor con lActo fonnal poRihh• 
con otros Pmph•adm~ ajt"'nos a 1111 árf"a fundonnl o lln('a dP mando. F.l PSfUNro, In lt"altnrl. I:J 
coopt"t"aclón y PI rvltar PrTorf"tlaon muy aprrelndos y merE"CPn tPC'Omp~n!l.'lR. 1...'1 f'mprrR.-'1 ~llo 
asciende a sus t'mplrndos y piPnAA que los mrjoreos productos son los rlnborados JlOr f'lla. 

Organización B 

Estn organl7.aclón tmnbl~n E"B una f'mprrsn manufactllT("m. Sin t"mb.·ugo. f"n f'SIP ca~. )t)•; 

rmplrndos se- t"norgullrCf'n de su habUidnd tt>cnlr .. 'l, rxprrtrncln prrsrnf(' y conf<lt:lu•· 
profcstonalf's fu('ra el(' la Mnprma. ExiRif"n pocas rrglns y n•fit!arnrnfo..q y cnsl no hny SIIJlM'Vlo::h'ill 

porqur la admlnlstractón plmsa queo sus Prilplr:.dos mrrf"C'f'n mnRanz.'l y trnhajnn anluamrnh•. 
A la administración )(' lnh~f"sa la productividad, prro plrnsa quf' é-sta Bf' obllf"ne lmfatuht 
bien a la ~ntf'. L..'l comp;tñla se Pnorgullf'CI:' dr RU fama ci(' RM" un lu~r klraJ para tmh:tlm. 
L;Js a.ctlvtdadf"R labornlrs glrnn en torno a Pqulpos dr trabajo y 8f' aii('Jlln a lnA mlrmhrnq ;J 

que lntf'ractúrn con J)"80rtas deo todas las funclonrs y nlwiPB dr autoridad. Se E'Valúa n lo..., 
admlnlsl.radort>S no sólo con basf' f'n f'l R'ndlmlf'nto df' su df"partnmf'nto, sino tamhl~n rn PI 
wado PO QUf' RU drp.·uf;unpnfo coordina SUS acflvldadrs ron las dl" Ol.rOS drpartamrntos 1)¡• 

la organl7.aclón. los ascrnMs y dMnt~s rf'COmpensas Yelllosas corrf"Spondf'n a los f'mpl('arln~ 
quf" rf"ai!T.an aportaclonffllmportantf's para la organl7 . .nclón, Incluso aunquf" t"Rtos rmplrnd<•.o:: 
tengan ldr.a~ mr<ls, actltudps prrsonalf'S lnsóllt;~s o formas df" trabajnr poco conW>nclonnl,.~. 
La t"mprt>sa coloea a lmt pE"rsonas más aptas rn lo..q puf'Sios altos, qut> f"O ocnstonPs Rlgnlflcn 
que drbe contratar a Pf'Tsonal de la comp<'lt>ncla. 1...'1 compañ(a 8t" t-norgullrCf' dt" S('gutr rl 
ritmo drl mf'rcado y de rrspondrr con wlocldad a las nt"Cf"sldadrs camblanles de sus rllrntrs 

EL CLUB Los clubes conceden mucha Importancia a la "adaptación", a la 
lealtad y al compromiso. En los clubes, la antigüedad es medular y la edm! 
y la experiencia cuentan mucho. El club. a diferencia de la academia, 
prepara a los administradores para ser generallstas. Algunos ejemplos de 
clubes son Unlted Paree) Servlce, Delta Alrllnes, las compañías que operan 
Bell y los organismos gubernamentales y mlJitares. 

EL EQUIPO DE BÉISBOL Estas organlzaclonf'.s son paraísos de p<'rfll 
empresarial para 1.1s personas arriesgadas e Innovadoras. Los equipos de 
béisbol buscan personas talentosas de cualquier edad o grado de experien­
cia y las recompensas de acuerdo con lo que producen. Como ofrecen a su9 
estrellas Inmensos Incentivos financieros y mucha libertad, en estas orga­
nizaciones es común encontrar saltos de un puesto a otro. Las organiza­
clones que concuerdan dentro de la descripción del equipo de béisbol son 
despAchos de contadores, abogados, banca de Inversión y asesoría, agen­
cias de publicidad, creadores de programas de computación y laboratorios 
de Investigaciones biológicas. 

LA FORTALEZA Así como los equipos de béisbol aprecian la Inventiva, las 
fortalezas se preocupan por su supervivencia. Muchas de ellas fuerou 
academias, clubes o equipos de béisbol, pero pasaron por tiempos dltlcllcs 
y buscan <bu 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 atractivo para trabajar. Las organizaciones tipo 
fortaleza Incluirían a grandes minoristas, hoteles, sociedades de productos 
forestales y empresas del área de exploración petrolera y de gas natural. 
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Sonnenfeld encontró que muchas organizaciones no concuerdan con 
tnda claridad dentro de alguna de las cuatro categorías. ya sea porque sus 
culturas representan una mezcla, o porque están pasando por una transi­
ción. Por ejemplo, encontró que General EIP.ctrlc llene culturas muy dife­
rentes en sus diversas unidades y que Apple Computer empezó como equipo 
de béisbol. pero está convirtiéndose en academia. 

Sonnenfeld encontró que cada uno de los cuatro tipos culturales tiende 
a atraer a cierto tipo de personalidad y que la Integración entre la persona­
lidad y la cultura organlzaclonal afecta la medida en que la persona Irá 
ascendiendo por las filas administrativas y la facilidad con la que 
Irá ascendiendo. Por ejemplo, la persona arriesgada prosperará en un 
equipo de béisbol. pero no tendrá nada que hacer en una academia. 

Cultura es un concepto descriptivo 
El concepto de cultura n•ganlzaclonal se refiere a la forma en que los 
empleados perciben las características de la cultura organlzaclonal, 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 que marca la 
diferencia entre este concepto y él de satisfacción laboral. 

Las Investigaciones sobre la cultura organlzaclonal han tratado de medir 
la forma en que los empleados perciben a la organización: ¿Fomenta el trabajo 
en equipo? ¿Recompensa las Innovaciones? ¿Acaba con los conflictos? 

Por otra parte, la satisfacción laboral mide las respuestas afectivas al 
entorno laboral. Se refiere a los sentimientos de los empleados en cuanto a las 
~xpectatlvas, las prácticas para recompen,.,.,., ios métodos para manejar los 
confllctos. y demás, de la organización. No cabe duda que los dos ténnlnos 
tienen puntos donde se traslapan. pero recuerde que f'l concepto cultura 
organlzaclonal es descriptivo y que el término sall"!facclón laboral es evaluativo. 

¿Es uniforme la cultura organizacional? 
La cultura organlzaclonal es una percepción que comparten los miembros 
de la organización. Esto quedó "xplíclto "uando se definió cultura como un 
~lstema de significados compartidos. Por tanto, podemos esperar que 
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aunque las personas tengan antecedentes diferentes o se encu~ntren r-n 
diferentes niveles de la organización tenderán a describir la cultura org"­
nlzaclonal en términos parecidos. 7 

Sin embargo. aunque se reconozca que la cultura organlzaclonal tiene 
algunas propiedades comunes. ello no slgnlflca que dentro de una cultura 
cualquiera no puedan existir subculturas. La mayor parte de las organi­
zaciones grandes tiene una cultura dominante y diversas series de sub­
culturas.8 

Una cultura dominante expresa los valores centrales que comparte 
la gran mayoría de los miembros de la organización. Cuando se habla de la 
cultura oryanlzaclonal. se habla de su cultura dominante. Esta macrovlslón 
de la cultura es la que confiere a la organización su personalidad distintiva. 
En las organizaciones grandes se suelen desarrollar subculturas que 
reflejan problemas, situaciones y experiencias que comparten sus miem­
bros. Es probable que estas subculturas se encuentren definidas por la 
denominación de departamentos y la división geográfica. Por ejemplo. e! 
departaJnento de compras puede tener una subcultura que comparten. d~ 
manera singular, los miembros de ese departamento. Ésta comprende lo" 
valores centrales de la cultura dominante más otros valores slngular<"s <lt' 
los miembros del departamento de compras. De Igual manera, una oficina 
o unidad de la organización, fislcamente separada de las operaciones de la 
organización central, puede adquirir otra personalidad. De nueva cuent11. 
los' valorr:-.s centrales se conservan en esencia, pero tienen modlflcaclonros 
que reflejan la situación distintiva de la unidad distante. 

SI las organizaciones no tuvieran una cultura dominante y súlu 
estuvieran compuestas por numerosas subculturas, el valor de la cultum 
organlzaclonal como variable Independiente disminuiría muchísimo porque 
no existiría una Interpretación 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 ln1poslble desconocer que muchas 
organizaciones también tienen subculturas que pueden Influir en la con­
ducta de sus miembros. 
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Factores culturales que dan origen a conductas poco éticas 

La cultura de la organización socializa a su per· 
snnal. De nutnera sutil transtnJte a sus miembros 
<¡ne ciertos actos son aceptables. Incluso aunque 
,c.,n Ilícitos. Por ejemplo, cuando los ejecutivos 
el~ General Electrlc, Westlnghouse y otros fabrl· 
r·;-m t~s de equ lpo pesado eléctrico conspiraron 
i!ót ltamcnte para establecer los precios a prin· 
rlpl0s de los Años sesenta, los acusados lnva­
' i.tbl~rncnte declararon que eran nuevos en sus 
J1Hr-.stns, y habít1n encontrado que el arreglar 
prP(:Ir)s era 11na manera establecida de reallzar las 
r·nc:;~s y sbnplen1ente la habían adoptado como 
tr•nfo~ otros aspectos de su trabajo. Un adntlnls­
trwlnr d" GE dijo que todos sus jefes le habían 
pcrfidn r¡ue se reuniera con la competencia: "'Era 
nlgo tnn común. que llevaba tantosañosocurrlen­
''' 1, rp1e pienso que se nos olvidó que era Uíclto".0 

Tanto el contenido con1o la fuerza de la 
r:1.1!f111 ~ organlzaclonal tnflt1yen en la conducta 
r.t ir'a dr sus adrntnistradores. 10 Es probable que 
''''n CtTif11ra con elevadas normas éticas sea una 
fJIIC t,Jera muchos riesgos y conflictos y en 
);:t r¡•1c los ruten1bros se ldentlflcan con los es-

tándares profesionales de su empleo. Los adml· 
nlstradores en una cultura así, serán agresivos 
e Innovadores, se sentirán en libertad de desa· 
fiar abiertamente las demandas o expectativas 
que consideran Irreales o desagradables en Jo 
personal y tendrán estándares profesionales 
para guiarlos. Una cultura fuerte ejercerá más 
Influencia en Jos administradores ·que una dé· 
bll. SI la cultura es fuerte y tiene· elevadas 
normas éticas, debe tener una Influencia posl· 
tlva muy fuerte en la conducta ética del adml· 
nlstrador. Sin embargo, en una cultura débil. 
es probable que los administradores dependan 
más de Jos estándares de una subcultura para 
guiar su conducta. Por tanto. las normas de los 
departamentos o de los equipos de trabajo ejer­
cerán más Influencia en la conducta ética en las 
organizaciones que tienen una cultura débil. 

Dada esta evidencia. ¿es posible que un­
administrador con elevadas normas éticas res· 
palde las normas de una cultura organlzaclonal 
que tolera, o lricluso alienta, las prácticas poco 
éticas? ¿Usted qué opina? 

Las culturas fuertes en comparación con las débiles 
Con frecuencia, se seilala la diferencia entre las culturas fuertes y las 
déblles. 11 porque las fuertes llenen un mayor Impacto en la conducta de 
los empleados y guardan una relación más estrecha con una menor 
rotación. 

En una cultura fuerte. los valores centrales de la organización se 
sostienen con firmeza y son ampliamente compartldos. 12 Cuanto mayor es 
la cantidad de miembros que aceptan los valores centrales, es mayor su 
compromiso con esos valores, y por ello, tanto más fuerte será la cultura. 
De acuerdo con esta definición, una cultura fuerte ejercerá gran Influencia 
en la conducta de sus miembros, porque el grado en que se comparten Jos 
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 servicio más sólidas en la Industria minorista. Los emplea· 
dos de Nordstrom saben perfeclan1ente 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 debería ser la 
disminución de la rotación de empleados. Una cultura fuerte demuestra que 
existe bastante consens• entre sus miembros en cuanto a todo Jo que 
representa la organización. Esta unanimidad de propósito constituye la cohe· 
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slón, lealtad y compromiso con la organización. A su vez. estas cualldad~s 
disminuyen la tendencia de los empleados a abandonar la organización.'" 

Cultura en comparación con formalismo 
Una cultura fuerte en la organización incrementa la consistencia conduc­
tual. En este sentido, se puede decir que una cultura fuerte puede sustituir 
al formalismo. 

En el capítulo 14 se dijo que las reglas y los reglamentos del forma­
lismo rigen la conducta de los empleados. Cuando una organización es 
muy formalista, las cosas son previsibles, ordenadas y consistentes. Por 
otra parte, una cultura fuerte logra el mismo propósito sin que exista 
necesidad de documentos escritos. Así pues, podemos decir que el forma­
lismo y la cultura son dos caminos que conducen al mismo destino. Cuanto 
más fuerte es la cultúra organizar.lonal, la administración deberá preocu­
parse menos por establecer reglas y reglamentos formales para guiar la 
conducta de los empleados. Cuando éstos aceptan la cultura organlzacio­
nal, lnterlorlzarán estas reglas. 

¡,QUÉ /lA. CE LA CULTURA? 

Se ha sugerido que la cultura organlzaclonal repercute en la conducta. 
Asimismo, se ha afirmado que la cultura fuerte guarda relación con una 
menor rotación de personal: En esta sección se repasará con más deteni­
miento las funciones que desempeña la cultura y se verá si la cultura puede 
representar un peso para la organización. 

Las funciones de la cultura 
La cultura tiene una serie de funciones en la organización. En primer 
término, desempeña un papel que define límites: es decir, señala diferencias 
entre una organización y las demás. En segundo, confiere a la organización 
un sentido de Identidad. En tercero, la cultura facUlta que se genere el 
compromiso con algo superior al Interés personal de un Individuo. En 
cuarto, refuerza la estabUidad del sistema social. La cultura es el pegamento 
social que mantiene unida a la organización, ofreciendo los estándares de 
lo que deben hacer y decir los empleados. Por último, la cultura strve de me­
canismo de control y lógica que gula y da forma a las actitudes y la conducta 
de los empleados. Esta última función resulta de especial Interés, pues 
como señala la siguiente cita, la cultura define las reglas del juego: 

Por definición, la cultura es algo elusivo, Intangible, Implícito, y que 
se da por sentado. Sin embargo, toda organización desarrolla una serie 
central de supuestos, sobreentendidos y reglas Implícitas que rigen la 
conducta diaria en un lugar de trabajo ... Los novatos no son aceptados 
del todo como miembros de la organización 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 reprobación 
universal y la Imposición de sanciones. La aceptación de las reglas es la 
base prlmordlal para las recompensas y la movUidad ascendente. 14 

Como se verá más adelante en este capítulo, la "Integración" entre 
organización y persona Influye muchísimo en quién recibe la oferta para entrar 
a trabajar en la organización, quién merece la calificación de buen rendimiento 
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y quién es objeto de un ascenso; es decir si las actliudes y la conducta cld 
empleado o sollcltante son compatibles con la cultum. No es simple colncl· 
dencla que los empleados de Dlsneylandla y de Dlsney World tengan un 
aspecto universal de personas atmctlvas. limpias.· sanas y de amplia sonrisa. 
Es la Imagen que quiere dar Dlsney. La compañía selecciona a empleados que 
reflejen esa Imagen. Además, cuando están trabajando, tanto las nomms 
lnfonnales como las reglas y los reglamentos fonnales garantizan que los 
empleados de Dlsney actúen de manera relativamente uniforme y previsible. 

La cultura como un peso 
No se ha emitido ningún juicio en cuanto a la cultura. No se ha callflcado de 
buena o mala, sólo se ha dicho que existe. Muchas de sus funciones, como se 
diJo. son valiosas para la organización y para el empleado. La cultura refuerza 
d compromiso con 1;, organización y amnenta la consistencia de la conducta 
rl~ los empleados. Éstos son los beneficios claros para la organización. Desde 
el punto de vista del empleado, la cultura es valiosa porque reduce la 
ambigüedad. Le Indica a los empleados cómo hacer las cosas y qué es 
Importante. Sin embargo. no se deben Ignorar los aspectos potenciales de la 
cultura dlsfunclonal. que podrían modificar la eficacia de la organización. 

La cultura se convierte en un peso cuando los valores que se comparten 
no están de acuerdo con los que aumentarían la eficacia de la organización. 
Esta situación se podría presentar cuando el entorno de la organización es 
dinámico. Cuando el entorno está sujeto a cambios rápidos. la cultura 
arraigada organlzaclonal podría no resultar adecuada. Por tanto. la consJs. 
tencla de la conducta resulta un bien para la organización cuando ésta llene 
un entorno estable. Sin embargo, puede ser un peso para la organización 
y dlflcultar su respuesta " los cambios del entorno. Esto explicaría los 
problemas que tuvo AT&T para adaptarse a un entorno desregulado.' 5 Su 
cultura, muy perlliada hacia los servicios y la tecnología. originada en el 
siglo XIX, fue asombrosamente efectiva mientras la empresa estuvo dentro 
del área telefónica y fue un monopolio en ese campo. Sin embargo, después 
de la desregulaclón, AT&T quiso competir en las Industrias de telecomuri'¡. 
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caclones y de computadoras contra empresas como IBM. Xerox y In~ 

Japonesas. AT&T tuvo muchos problemas para ajustarse a su nu<"\·o 
entorno. en gran medida porque ha tenido que tratar de crear una cultura 
nueva. más Impulsada por el mercado. para superar la fuerte cultura qu"' 
tenía antes de la desregulaclón. 

CÓMO CREAR Y CONSERVAR UNA CULTURA 

\ 

La cultura organlzaclonal no surge de la nada y. una vez establecida. es 
raro que desaparezca. ¿Qué fuerzas Influyen en la creación de una cultura? 
¿Qué refuerza y conserva estas fuerzas cuando están funcionando? En esta 
sección se contestarán las dos preguntas. 

Cómo empieza una cultura 
Las costumbres y las tradiciones presentes de una organización. 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;\•lca de la cultura organlzaclonal: Sus fundadores.'" 

Los fundadores de una organización suelen tener un Impacto central 
en la cultura primitiva organlzaclonal. Son dueños de la Idea de lo que debe 
ser la organización y no están limitados por costumbres o Ideologías 
anteriores. Por regla general, las organizaciones nuevas son pequeñas, con 
lo cual se facUlta que los fundadores Impongan su visión a todos los 
miembros de la organización. 

La cultura de Wai-Mart, explicada al Inicio de este capítulo. refleja en 
gran medida a Sam Walton. Incluso aunque valía más de $8 mil millones. 
Walton vivía en una casa sin pretensiones, en un rancho en Bentonvllle. 
Arkansas. manejaba una camioneta Ford y trabajaba en una modesta 
oflclna de trlplay. La cultura de Wai-Mart refleja que su fundador creia en 
la frugalidad, la sencillez y el valor. Otros ejemplos contemporáneos de 
fundadores que han tenido un Impacto Inconmensurable en la cultura de 
su organización son Fred Smlth en Federal Express, Steve Jobs en Apple 
Computer y BUI Gatea en Microsoft. Por ejemplo. 8111 Gales es una persona 
agresiva, competitiva y muy disciplinada. Éstas son las mismas caracterís­
ticas que se suelen usar para describir Microsoft, la empresa gigante de 
programas de computación que él fundó y que dirige en la actualidad. 

Cómo conservar viva una cultura 
Cuando la cultura está establecida, algunas prácticas de la organización 
seJVIrán para conseJVarla, ofreciendo a los empleados una serie de expe­
riencias slmUares. Por ejemplo, muchas de las prácticas en el campo de los 
recursos humanos que se mencionaron en el capítulo anterior refuerzan la 
cultura organlzaclonal. El proceso de selección, los criterios para la evalua­
ción del rendimiento, las prácticas para recompensar, las actividades para 
la capacitación y el desarrollo de carrera y los procedimientos para conceder 
ascensos sirven 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 desempeñan un papel particularmente 
Importante para conservar una cultura: Las prácticas de selecclón,los actos 
de la alta dirección y los métodos para la socialización. Analicemos cada 
una de ellas. 
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LA SELECCIÓN La meta explícita del proceso de selección es Identificar y 
contratar a las personas que tienen los conocimientos, las habilidades y la 
capacidad para desempeñar debidamente los empleos de la organización. 
Sin embargo. se suele encontrar a más de un candidato que satisface los 
requisitos de un empleo específlco. Cuando se llega a tal punto, sería 
Ingenuo desconocer que la decisión final en cuanto a quién será el contra­
tado está sujeta a la Influencia de la opinión de la persona que decide en 
qué medida concordarán los candidatos en la organización. Este Intento 
por garantizar una Integración adecuada, ya sea advertido o Inadvertido, 
hace que los contratados sean personas con valores que, en esencia, 
concuerdan con los de la organización o, cuando menos, con una buena 
parte de estos valores.l7 Además. el proceso de selección ofrece a los 
solicitantes Información sobre la organización. Los candidatos conocen la 
organización y, si perciben un conflicto entre sus valores y los de ésta, 
pueden seleccionarse solos. saliéndose del grupo de solicitantes. Por con­
"lgulente, la selección se convierte en una vía de doble sentido, que permite 
111e el empleado o el solicitante huyan de un matrimonio cuando parece que 
no podrán Integrarse bien. De esta forma, el proceso de selección conserva la 
cultura organlzaclonal porque elimina a las personas que podrían atacar o 
socavar sus valores centrales. 

Las personas que solicitan Ingresar al puesto de administrador de 
marca en Procter & Gamble pasan por un proceso exhaustivo de solicitud 
y selección. Sus entrevistadores forman parte de una éllte que ha sido 
seleccionada y preparada ampliamente por medio de conferencias, video­
cintas, películas, entrevistas de ensayo y actuación de roles para Identificar 
a los solicitantes que podrán Integrarse en PG&G. Se entrevista a los 
solicitantes a profundidad en busca de cualidades como su capacidad para 
·generar grandes volúmenes de trabajo excelente", "Identificar y compren­
der problemas" y "llegar ,. conclusiones bien fundamentadas y razonadas 
para llevar a la acción". Pu&G aprecia el racionalismo y busca solicitantes 
que piensen así. Los solicitantes universitarios son sujetos a dos entrevistas 
y una prueba de conocimientos generales en la universidad misma, antes 
de ser llevados a Clnclnnatl donde tienen tres entrevistas más, de persona 
a persona. y por una entrevista de grupo, en una comida. Cada entrevista 
trata de encontrar evidencia que corrobore los rasgos que, según la empre­
sa, están muy relacionados con "lo que cuenta" para el éxito en PG&G.I 0 

Quienes solicitan Ingresar a Compaq Computer son seleccionados con gran 
atención a su capacidad para Integrarse dentro de la cultura de. la compa­
ñía, que se perfila hacia el trabajo en equipo. Como dijera un ejecutivo: 
"Podemos encontrar a muchas personas competentes ... El punto sustantivo 
es si concuerdan con nuestra manera de trabajar·. lo En Compaq, esto 
significa candidatos que no tengan problemas para la convivencia y que se 
sientan cómodos con el estilo de administración 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 compañía, así como de algunos miembros de la alta dirección. 2o 

LA ALTA DIRECCIÓN Los actos de la alta dirección también tienen mu­
chas repercusiones en la cultura organlzaclonal. 21 Los altos mandos, con 
sus palabras y su conducta, establecen normas que llegan a toda la 
organización 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 Incidirán en aumentos de sueldo, ascen­
sos, otras recompensas, y demás. 
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Por ejemplo. está el casodeXerox Corp.22 Su director ejecutivo de 1 gr, 1 
a 1968 fue ,Joseph C. Wllson, empresario de corte agresivo que supervisó d 
asombroso crecimiento de Xerox a parttr de la copiadora 914. uno d~ In~ 
productos de más éxito en la historia de Estados Unidos. Bajo el m"udo de 
WUson, Xerox tenía un entorno empresarial, con una cultura lnfom1al, de gran 
camaradería, Innovadora. atrevida y arriesgada. WUson fue reemplazado 
por C. Peter McColough, quien había obtenido un grado de maestría en 
Harvard y creía en un estUo administrativo formal. McColough Instituyó 
controles burocráticos y cambió mucho la cultura de Xerox. por lo cual 
cuando abandonó su cargo en 1982 dejó una empresa estricta y fonnal. 
con mucha politiquería y enormes batallas campales, además de niveles de 
administradores vigilantes. Su sustituto fue David T. Kearns, que pensaba 
que la cultura que heredaba entorpecía la capacidad competitiva de Xerox. 
Kearns, con objeto de Incrementar la competitividad de la empresa. reformó 
a Xerox recortando mU quinientos puestos, delegando las decisiones en 
sentido descendente y cambiando el punto focal de la cultura de la 
organización hacia un solo tema: Incrementar la calidad de los productos 
y servicios de Xerox. Con estos actos y los de sus altos mandos, Kearns 
transmitió a todo el personal de Xerox que la compañía apreciaba y 
recompensaba la calidad y la eficiencia. Cuando Kearns se rettró en 1990 
Xerox seguía teniendo problemas. El negocio de las copiadoras esta ha 
maduro y Xerox no había salido bien librada en el desarrollo de sistemas 
de computación para oficina. El nuevo director ejecutivo, Paul Allatre 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 fabricación de productos y ha 
cambiado la mitad del equipo de altos mandos por elementos externos. 
Allalre pretende cambiar la cultura de Xerox centrándola en Ideas Innova­
doras para superar a la competencia. 

LA SOCIALIZACIÓN Aunque la organización funcione muy bien en 
el reclutamiento y la selección, los empleados nuevos no conocen a fondo 
la cultura organlzaclonal. Además, como los novatos no conocen la cultura 
organlzaclonal, es probable que puedan modificar las Ideas y las costum· 
bres que operan en ella. Por consiguiente, la organización quiere contribuir 
a que los empleados nuevos se adapten a su cultura. Este proceso de 
adaptación se conoce con el nombre de aociallzación. 23 

Todos los Infantes de marina deben pasar por un campo de entrenaml<'n· 
to, donde "demuestran" su compromiso. Mientras tanto, sus Instructores les 
van adoctrinando en cuanto a la "Vida en la Armada". Los nuevos emp!e><dos 
del banco Morgan Ouaranty pasan por un programa de capacitación de un 
año que pmeba su Inteligencia y resistencia y que requiere el trabajo en eq11lpo 
co1no factor esencia] de supervivencia. La razón es que MargAn Guarnnty 
qulcre moldear a los miembros nuevos dentro del estUo colegial de la empre,.. 

Conforme se explica lo que es socialización. recuerde que la etapa mñs 
crítica de¡,. sod11llz"clón es el momento de Ingreso a 1" organización, que 
es cuando la orp,anlzaclón busca moldrar al externo para convertirlo en 1111 

Pnlplefl.rlo "<'on hu~n nivel ... Los empl~ndos que no aprenden las conductns 
esenciales o los roles rnedulares corren el riesgo de ser señalados cotno 
"lnconformes" o "rebeldes", lo que puede provornr la expulsión. Sin emb,.r­
go. 1" organización socializará a todos los empleados, aunque quizá de 
manera menos explícita, a lo largo de su carrera en la organización y con 
ello contribuye además a mantener la cultura. 

Se puede decir que la socialización es un proceso que consta de tres 
etapas: La anterior a la llegada, el encuentro y la metarnorfosls.24 La primera 
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etapa abarca todo el aprendizaje que ocurre antes que el miembro nuevo 
se una a la organización. En la segunda etapa. el empleado nuevo ve cómo 
es la organización en realidad y enfrenta la poslbllldad de que las expecta­
tivas pueden ser diferentes de la realidad. En la tercera etapa. se presentan 
cambios relativamente duraderos. El empleado nuevo domina las habUida­
des que requiere su trabajo. desempeila con éxito sus nuevos roles y se 
ajusta a los valores y las normas de su grupo de trabajo. 25 Este proceso de 
tres etapas repercute en la productividad laboral del novato. su compromiso 
con los objetivos de la organización y la decisión posterior de permanecer 
en ella. La figura 17-2 describe este proceso. 

La etapa anterior a la llegada reconoce explícitamente que cada 
Individuo llega con una· serie de valores. actitudes y expectativas con 
relación al trabajo que se realizará y la organización. Por ejemplo. en 
muchos trabajos, sobre todo el trabajo de profesionales, los miembros 
nuevos han pasado antes por un grado considerable de socialización en su 
preparación y en la escuela. Por ejemplo, un objetivo central de una escuela 
de admlnl~traclón es socializar a los estudiantes de administración respecto 
a las actitudes y conductas que esperan las empresas comerciales. Cuando 

' ' los ejecutivos de las empresas piensan que los empleados con exlto son 
aquellos que aprecian la ética de las utUidades. son leales, trabajan mucho, 
desean realizarse y estan dispuestos a aceptar órdenes de sus superiores, 
entonces contratarán a egresados de escuelas de administración que ~tRtt 
sido moldeados con ese patrón. Sin embargo. la socialización anterior a. la 
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TABLA 17-2 Opciones de Ingreso ala aoclaU>:aclón 

Fonnal en compa¡raclón t.on Informal Cuclnlo m~s Bf'gTf'g.-.do qurd<' ("1 empl<"ado nurvo rtr­
su marro lat)(nal y se dtfcrf'nck> d<" algunn m:mt;>nt para t"slahlt"CeT con cl:uldad su papel d"' 
rrrll-n llrgarlo, tanto más fonnal 8t"ró'\ la soctallz..'lclón. Al~uno..q {'jf"mplos son In orlrnlacl<'ln 
es~fficay los pro~ramas df't=aprtcltaclón. Ln 90CL'11l7.nclón Informal coloca f'l t'mpleado nurvo 
dlrPCtam{"nff' rn su tmh.'ljo, prf'Stándolf' poca atf'ndón f'A(lf"Cial o ninguna. 

Colectiva o Individual Los miembros nuf"VOS puf:"d("n sf'r soclallzados de manrra lndlvtdu:-.1. 
Esto dPsr.rlhe lo quf' ~ hACE" rn muchos dr•pnchn• d~ profPalOnniN. 1\almlllmo. ar purd<'n 
agrupar y procesar df' acu("rdo con urm 9f'rlf' de f'XJl("rtencL.'ls tdPntlcas, como f'n un campo 
df' f'ntTE'munlento mUltar. 

Fija en comparación con 'ftl'lable Esto 8C."' w0f'ff' al calf'ndarto dE" Uf'mpo f'n qur los rrrlfn 
lh:•f:!ados transitan dE" PXIf'fnos a lnlt"rnos. Una prOIUrunaclón nja t"stablf?'C(" las ('fapas 
estandarlz.:'ldas de la transición. Lo~ programas dt" capactlaclón rot.aUvo..q St"rlan un f"jf"mplo. 
Aslmlsmo, lncluyro peor1od08 a prueba, como rl "'Ja antlgüf"dad o el df"spldo" dr- ~ets años quf" 
8f" suf"lf" usar E"n las untwrsldadf'S en el caso de prof~ ayud:mtf'S nuf"YOS. La programación 
variable no da avtso prf"VVo dt>l horario de transición. Eslf" Sf"ria t"l caso tfplco de asCt"nsos, 
donde no sE> progresa a la E-tapa slgulr:-nte mientras uno no t>.stá "prf>Parndo". 

Seriada en comparación con fortuita La soclaltzaclón BE"rlada SE" caractt"'"lza por el uso clt" 
modt?los df' rol~ quE" prE"pruan y aJientan al rt"Cl~n ll('g;:~cto. Por E'jt"mplo E"St.án los programas 
dt" aprendlcrs y dt'- mf'ntorrs. En la socL'lltzncl6n fc.-tuUn, los modrlos ck> rol('8 ~ n~tk'nMl dt- mnl'lfTn 
dcl.lbPrada. El t:>mplt"ado nuf"'VV quOOa E"n llbPrtad para awr~uar las cosas por cur:-nta propia. 

lnve.tldun y deeincorporaelón La soclall7.aclón df' lnwslldura prt:>supont:> quE" las 
cualldadt?s y callficaclonni drl rE"CI~n llegado son un lngrf"dlf'niE' nt:'CE"&'lflo para e-1 éxito E"n PI 
trabajo, por tanto t"Stas cualidade-s y callncnclonf"s son conflrmndas y apoyndas. L,, 
socialización de dt"Slncorporaclón trata dE" quitarle al nut"VV ciertas caract("f'istlcas. Los 
juramentos dE> las sociPdadt>s dt> alumnos y fralt"rnldadf"S pasan por la soclall.z.,ción de la 
deslncorporaclón qu(" lt-s dará fonna ton rl papt"l ldt>al. 

Fuente: BaMdo f'n J. ·van Maant>n, "PeoJlle Procf'Min~: SITRI"fel"~ of 0Tgant.zallonal Sodab.z.atlon·. 
Ol!lnlllzntlonnl Dyflamlcs, verano de 1978. pp. 19-36: y E. 11. &heln. "Or~anJ.zatlonal Culture·. A'"t'rlmrt 
Psyt'hologLc;t, .febrero de 1900. p. 116. 

llegada va más allá del trabajo específico. La mayor parte de las organiza­
clones usan el proceso de selección para Informar a los posibles empleados 
cómo es la organización en general. Además, como se dijo antes, el proceso 
de selección también sirve para garantizar la Inclusión del "tipo adecuado" 
para las personas que concordarán con la organización. "De hecho, la 
capacidad del Individuo que presenta el rostro adecuado durante el proceso 
de selección detennlna, en primera Instancia, su capacidad para Ingresar 
a la organización. Por consiguiente; el éxito depende del grado en que el 
aspirante haya anticipado debidamente las expectativas y los deseos de las 
personas de la organización que están a cargo de la selección·. 26 

Al Ingresar a la organización, el miembro nuevo llega a la etapa del 
encuentro. En ese momento el Individuo enfrenta la posible dicotomía de 
sus expectativas (en cuanto a su empleo, compañeros, jefe y la organización 
en general) y la realidad. SI las expectativas resultan más o menos exactas, 
la etapa del encuentro sólo representa la reafirmaclón de las percepciones 
obtenidas antes. Sin embargo. casi nunca es así. Cuando las expectativas 
y la realidad difieren. el empleado nuevo debe pasar por una soclallza<'lón 
para desprenderse de sus supuestos anteriores y reemplazarlos por otros 
que la organización considere deseables. En un extremo, la r~dad del trabajo 
puede desUuslonar del todo al nllembro nuevo y llevarlo a renunciar. La 
selección adecuada reducirá muchísimo la probabUidad de que esto ocurra. 

Por último, el miembro nuevo debe resolver los problemas descubiertos 
en la etapa del encuentro. Esto puede significar que deba experimentar 
cambios, de ahí que se llame la etapa de la metamorfosis. Las opciones 
presentadas en la tabla 17-2 son alternativas diseñadas para producir la 
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metamoñosls deseada. Por ejemplo. nótese que cuanto más depende la 
administración de programas de socialización formales. colectivos, fijos, 
seriados y que conceden Importancia a la des Incorporación. tanto mayor 
es la probabilidad de que las diferencias y las perspectivas de los novatos 
sean descariadas y reemplazadas por conductas previsibles y estandarizadas. 
En el otro extremo. cuando la administración selecciona cuidadosamente las 
experiencias de socialización de los novatos puede originar conformistas que 
conserven las tradiciones y las costumbres o Individualistas Inventivos y 
creativos que no respeten ninguna práctica de la organización. 

Se puede decir que el proceso de socialización de Ingreso y metamoñosls 
ha terminado cuando el miembro nuevo se siente cómodo en la organización 
y en su empleo. cuando ha aslrnllado las normas de la organización y de su 
grupo de trabajo y cuando comprende y acepta estas normas. El novato 
siente que sus compañeros lo aceptan como Individuo confiable y valloso. 
tiene plena confianza en su competencia para realizar bien su trabajo y 
comprende el sistema. no sólo sus actividades propias sino iamblén l~.s 
reglas. los procedimientos y las prácticas Informales aceptadas. Por último. 
sabe córno será evaluado; es decir conoce los criterios que se usarán para 
medir y evaluar su trabajo. Sabe lo que se espera de él y lo que es un trabajo 
"bien hecho". La figura 17.2 muestra que la metamorfosis exitosa debe 
repercutir de manera positiva en la productividad del novato y de su 
compromiso con la organización y reducir su tendencia a abandonar la 
organización. . .. 

Resumen: cómo se forman las culturas 

La figura 1 7-3 resume cómo se establece y conserva la cultura organlzaclo­
nal. La cultura original se deriva de la ffiosofia de su fundador. A su vez. 
esta Influye muchísimo en los criterios usados para la contratación. Los 
actos de la alta dirección establecen el clima general de la conducta 
aceptable y de la no aceptable. La socialización de los empleados dependerá 
del éxito que se tenga al integrar los valores del empleado nuevo y los de la 
organización en el proceso de selección y de los métodos de socialización 
que prefiera la alta dirección. 

OÍJ',fO APRENDEN LA CULTURA LOS EMPLEADOS 

La cultura se transmite a tos empleados de diferentes formas, entre ellas 
los relatos de casos. los rituales. los slmbolos materiales y el lenguaje. 

Los relatos de casos 

En la época cuando Henry Ford 11 era presidente de Ford Motor Co .. habria 
sido dlficU encontrar a un administrador que no hubiera oido hablar del 

CAPfTuW 17 CUI. TIIRA ORGANIZACIONAI. 633 

.• 
, .. 

" 

.. ,_ 
1;) 



1 

1 
1 
l_ 

· .. >,ASPECTOS ~DE.: LA-':,.-_.·.': 
nÍvtÚJbAo. ot't,;(}l::'·' 
::.: 'I'RABA.JADORis'·' . · · 

~~·~, .. ,.,. ····: .. ; .. 

'---'--'------;,¡~¡~EL.~-'--'"'"'--'--' 
·:.~ . ~· ·~~::. 

La paradoja de la diversidad 

" "odali7-'lción de los empleados nuevos que, 
en rnzón de diferencias de raza, sexo. etnia u 
otras sin1ilares no son Iguales a la mayor parte 
k: los mle.mhros de la organización crea una 
'"'"<l'>ja.27 La administración quiere que los 

,..m picados nuevos acepten Jos valores cultura­
··~ centrales de Ja organización. pues de Jo 

rtmfnuio es poco probable que estos empleados 
t:'nnr.n~rclcn con ella o sean aceptados. Sin em-

;orr''· por otra parte. la administración quiere 
rornnocer y dentostrar. abiertamente, que res­
'rfn las diferencias que estos empleados llevan 
11 lugar de trabajo. 

Las culturas fuertes ejercen mucha pre­
'"'" para que los empleados se adapten. Liml­
~n el rango de valores y estilos aceptables. 

f'Jnro e•tá. ello produre tlll dU<"ma. Las organl-
7::tdoncs contratan a diversas personas en ra-

zón del potencial alternativo con el cual contri­
buyen al lugar de trabajo. Sin embargo, t"S prob­
able que la diversidad de conductas y potendai<"S 
disminuya en las culturas fuertes cuando la gente 
trata de concordar. 

El desafio de la administración ante esta 
paradoja de la diversidad es· equilibrar dos 
metas que se contraponen: Hacer que los ern· 
pleados acepten los valores dominantes de la 
organización y fomentar la aceptación de las 

. diferencias. Es probable que si se presta de­
masiada atención a los ritos de investidura se 
creen empleados desadaptados. Por otra par­
te, cuando se concede demasiada importancia 
a los ritos de deslncorporaclón se puede ter­
minar con el potencial singular que las perso­
nas con diferentes antecedentes aportan a la 
organización. 

~aso del Sr. Ford cuando recordaba a sus ejecutivos, cuando eran dem:l· 
siado arrogantes. que "mi nombre es el que está en el edincio". El mensnj,.. 
era claro: ¡Henry Ford 11 era quien dirigía la empresa! 

Los ernplmrl0s de IBM cuentan el <'aso de una supervisora de segurl<lad 
de una planta que se enfrentó a Thomas Wntson Jr., en ese tiempo poderoso 
presidente del consejo de IBM. Esta supervisora. una mujer de veintidós aitos. 
recibió la orden de asegurarse de que las personas que entraran a zonas de 
seguridad Uevara10 visible su Identlllcaclón. Un día, rodeado por sus acampa­
ñantes acostumbrados, Watson se acercó a la puerta de una zona donde h 
supervisora estaba de guardia. Watson llevaba una cinta naranja acqJtable 
en todas las demás partes de la planta, pero no la verde que era la que permitía 
la entrada por esa puerta. Aunque ella sabía quien era Wntson, le dijo que 
había recibido instrucciones de decirle a quienquiera que no llevara la 
identificación adecuada: "Usted no puede entrar, la entrada está prohibida". 
El grupo que acompañaba a Watson se fue de espaldas. ¿Quedaría de.qpedlda 
esta joven de inmediato? "¿)lo sabe usted quién es él?", preguntó alguien. 
Watson levantó la mano pidiendo sUenclo mientras alguien del grupo partió y 
volvió con la ldentUlcac:u.'m requerida. El mensaje de IBM a los empleados: No 
Importa quien sea usted, debe obedecer las reglas. 211 

Relatos corno los anteriores circulan en muchas o~ganlzaclones y 
suelen narrar casos de los fundadores de la organización, Infracción de 
reglas, éxitos de la nada a la opulencia. recortes de personal. reaslgnnción 
de empleados, reacciones a errores del pasado y manejo de la organlza­
clón.29 Estos relatos anclan el presente en el pasado, ofrecen explicaciones 
de las prácticas presentes y las Iegltlman.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 organización. las metas de mayor Importancia. 
quiénes son las personas Importantes y cuáles las presclndlbles.31 

Los profesores de facultades de universidades pasan por un largo ritual 
para llegar a un empleo permanente: La plaza. Por regla general el profesor 
P""" por un periodo de prueba de seis aí1os. Al término de ese lapso. sÚs 
cmnpaüeros profesores deben optar entre dos opciones: Darle una plaza 
pern1anente o un último contrato de un ailo. ¿Qué se requiere para ocupar 
la pl.,z."l? Por regla general un rendlnllento satisfactorio en la enseilanz.,, 
s~rvlclos 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 Insuficientes en otra. 1.:0 
hnportflnte es que la decisión de otorgar la plaza. en esencia. sugiere que 
quienes ya ocupan una plaza determinen. basándose en seis aftas de 
tr<1bajo. si e] rnnr1idato ha demostrado que concuerda. Los profesores que 
~r: h;ln sodtlllzndo dcbldantente dernostr::tr:ín qu~ tienen n1érltos para 
que se les otorgue la plaza. Todos los aüus se les niegan plazas a cientos 

. 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 decisión suele ser que el profesor no trabaja muy bien en campos 
considerados Importantes por los demás profesores de la facultad que ya 
ocupan plazas. El profesor que pasa muchas horas a la semana preparando 
su clase y que merece calificaciones excelentes de sus estudiantes, pero que 
descuida las Investigaciones y la publicación de obras, podría 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 determinará 
al principio del periodo de prueba cuáles son las actitudes y conductas que 
esperan sus colegas y de ahí pasará a ofrtterles lo que quieren. Adonás. 
cuando exigen ciertas act; 'ldes y conductas, los profesores que ocupan las 
plazas habrán hecho mucho por estandarl7.ar las plazas para los candidatos. 

Uno de los rituales sociales más conocidos es la premlaclón anual de 
Mary Kay Cosmetlcs." La reunión. que partte una mezcla entre un desfile 
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circense y él de sefiorlta Estados Unidos dura dos días y tiene lugar en tUl 

auditorio. con un gran escenario y un numeroso público gritón y vestido 
con elegantes atuen<'os 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 cuotas de ventas. Este "espec­
táculo" es motivador porque reconoce públicamente el rendimiento desta­
cado en las ventas. Además. el aspecto ritual refuerza la decisión y el 
optimismo personal de Mary Kay, que le han permitido superar dlllcultades 
personales, fundar su compafiía y alcanzar el éxito material. Transmite a 
sus vendedoras que es Importante alcanzar su cuota de ventas y que el 
trabajo arduo y el aliento también conducen al éxito. 

Los símbolos materiales 
La oficina central de Tandem Computers, en Cupertlno. California. no tiene 
el aspecto de una oficina matriz típica. Tiene pistas de carreras. una cancha 
de baloncesto, espacio para clases de baile 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 fiesta cervecera semanal. cortesía de la 
empresa. Esta Informal oficina matriz transmite a los empleados que 
Tandem aprecia la franqueza y la Igualdad. 

Algunas compañías. proporcionan a sus ejecutivos llmoslnas con 
chofer y. cuando viajan por avión. el uso ilimitado del jet de la empresa. 
Otros quizá no lleguen a las Jlmoslnas ni los jets privados, pero quizá la 
empresa les pague el transporte aéreo y les asigne auto, sólo que el auto es 
un Chevrolet (sin chofer) y el lugar en el avión es en una línea aérea 
comercial, en clase turista. 

La distribución de Jos despachos en la oficina matriz, el tipo de 
automóviles para Jos ejecutivos y la presencia o ausencia de aviones de la 
compafiía son unos cuantos ejemplos de símbolos materiales. Otros serían 
el tamafio y la distribución de los despachos. la elegancia de los muebles. 
los estacionamientos para ejecutivos y la forma de vestir. Estos símbolos 
materiales transmiten a los empleados quién es Importante. el grado de 
Igualdad que quiere la alta dirección y Jos tipos de conducta (por ejemplo. 
arriesgada. conservadora, autoritaria, particlpativa, Individualista, social) 
que son Indicados. 

Lenguaje 

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

A continuación se presentan algunos ejemplos de términos usados por 
los empleados de Dlalog. redlstrlbuldor.de datos con sede en California: 
Número de acceso (número asignado a cada registro Individual de una bas" 
de datos); KWICK (una serie de palabras clave en un contexto) y operador. 
relacional (búsqueda ·le una base de datos para obtener nombres o términos 
clave en algún orden). Los bibliotecarios son una fuente rica en términos 
extrafios para p"rsonas que no están en esa profesión. Sus conversaciones 
están plagadas de acrónimos comoARL (Assoclation for Research Librarles). 
OCLC (centro de Ohlo que produce catálogos de cooperación) y OPAC 
(catálogo de acceso por linea). 

Con el tiempo. las organizaciones desarrollan términos singulares para 
describir equipo, oficinas, personal clave. proveedores. clientes o productos 
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La cultura organlzaclonal en comparación con la cultura nacional 

Este capítulo ha adoptado la concepción antro­
pDióglca de las culturas sociales y lo ha aplicado 
rtl de las organizaciones. La tesis central ha sido 
'1"" los miembros de una organización desarro­
lhn percepciones comunes que. a su vez, afec­
t~n sus actitudes y conductas. Sin embargo. la 
fuerza de ese efecto depende de la fuerza de 
la cultura organizaclonal. 

A lo largo de este libro se ha dicho que las 
clifer..,nclas nacionales (es decir, las culturas 
1\o:tclonales) se deben tomar en cuenta para 
r~rtliz;u previsiones exactas al respecto de la 
conducta organlzacional en diferentes países. 

En este recuadro se abordará una lnterro­
(!"nte Integrada: ¿Supera la cultura nacional a 
¡,. cultura organlzacional? Por ejemplo. una 
lnst;-olación de IBM en Alemania. ¿tiene más 
prob;-obUidad de reflejar la cultura étnica alema­
na o la cultura social de JBM? 

Las Investigaciones Indican que la cultura 
n;-oclonal llene más repercusiones en los em­
pleados que la cultura de su organización."" Por 
tanto. los empleados alemanes de las Instala-

clones de IBM en Munlch tendrán más Influen­
cia de la cultura alemana que de la de IBM. Esto 
slgnlflca que aunque la cultura de la organiza­
ción sea Importante para comprender la con­
ducta que observan las personas en el trabajo, 
la cultura nacional es más Importante. 

La conclusión anterior tiene que ser callfl­
cada para reflejar la selección propia que se 
presenta en la etapa de contratación. Por ejem­
plo, IBM puede estar menos Interesada en con­
tratar al "Italiano típico" para sus operaciones 
en Italia que en contratar a un Italiano que 
concuerde con la manera de realizar las cosas 
de JBM.34 Es más probable que los Italianos, con 
sti gran neceslrlad de autonomía, vayan a 011-
v~ttl que a IBM. ¿Por qué? Porque la cultura 
organlzaclonal de Ollvettl es Informal y poco · 
estructurada, permite a los empleados bastante 
más libertad que JBM.'5De hecho, Ollvetti qule-. 
re contratar personas Impacientes, arriesgadas 
e Innovadoras, cualidades de los candidatos a 
trabajar en las operaciones de IBM en Italia que 
querrían excluir en sus contrataciones nuevas. : 

,. 
que se relacionan con sus actividades. Con frecuencia, los empleados 
nuevos se sienten abrumados ante acrónimos y jerga que, después de seis 
meses en el trabajo. pasan a ser parte de su lenguaje. Cuando se ha 
asimilado, esta terminología actúa como denominador común que une a 
los miembros de una cultura o subcultura dadas. 
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DIPLOMADO EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 
MODULO 111. 

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 contratación, están bien o mal? Si a una persona la gusta 
el poder, ¿es ello bueno o malo? Las respuestas a estas preguntas implican 
valores. Por ejemplo, algunas personas podrían argumentar que la pena 
capital es justa porque es un castigo adecuado para delitos como el. asesinato 
y la traición. Sin embargo, otras podrían argumentar, con la misma vehemen­
cia, que el gobierno no tiene derecho a privar a nadie de la vida. 

Los valoree representan la convicción básica de que "una forma de 
conducta especifica o de condición última de la vida son preferibles, en 
términos personales o sociales, a otra forma de conducta o de condición 
última de la vida contrarias u opuestas".2 Contienen un elemento de juicio 
porque Incluyen los conceptos del Individuo en cuanto a lo correcto, lo 
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 
condición última de la vida son Importantes. El atributo de la Intensidad 
determina el grado de Importancia. Cuando se clasifican los valores del 
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174 PARTE 2 I.A PERSONA 

Individuo por orden de Intensidad, se llega al sistema personal de valores. 
Todos tenemos una jerarquía de valores que constituye nuestro sistema de 
valores. El sistema se identifica en razón 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 el estudio del comportamiento organiza­
clona! porque establecen las bases para comprender las actitudes y la 
motivación y porque Influyen en las percepciones. Las personas Ingresan a 
una organización 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 más. Implican unas 
conductas o resultados que se prefieren a otros. 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 organización con la Idea de que 
lo acertado es asignar los sueldos con base en el rendimiento y que no se 
debe fijar el sueldo de acuerdo con la antigüedad. ¿Cómo reaccionaría si 
encuentra que la organización a la que acaba de Ingresar recompensa la 
antigüedad en lugar del rendimiento? Es probable que se sienta decepcio­
nado y ello puede llevarle a la Insatisfacción laboral y a la decisión de no 
hacer demasiado esfuerzo pues "de cualquier manera, probablemente no le 
produzca más dinero". ¿Cambiarían sus actitudes y su conducta si sus 
valores concordaran con las políticas de sueldos de la organización? Es 
probable que sí. 

Las fuentes de los sistemas de valores 

¿Por qué, cuando éramos niños, nuestras madres decían siempre que 
debíamos dejar el plato limpio? ¿Por qué se ha pensado siempre, cuando 
menos en América del Norte, que la actMdad es buena y la holganza mala? 
La respuesta es que. en nuestra cultura, con el tiempo. se han desarrollado 
ciertos valores y éstos se han Ido reforzando. La actividad. la paz. la 
cooperación, la justicia y la democracia son valores sociales considerados 
deseables en América del Norte. Estos valores no son fijos, pero cuando 
cambian. lo hacen con gran lentitud. 

Nuestros valores en esencia se establecen en los primeros años de vida: 
los establecen padres, maestros, amigos y otras personas. Los primeros 
conceptos que tuvo del bien y del mal seguramente fueron formulados a 
partir de opiniones expresadas por sus padres. Remóntese a sus primeras 
opiniones sobre temas como la educación, el sexo y la política. En su mayor 
parte, eran las mismas que expresaban sus padres. Conforme usted fue 
creciendo y estuvo expuesto a otros sistemas de valores, quizás haya 
modificado algunos de sus· valores. Por ejemplo, cuando estuvo en bachi­
llerato, si quiso pertenecer a un club social entre cuyos valores estaba la 
convicción de que "todo el mundo debería Ir annado". es muy probable que 
haya cambiado su sistema de valores para alinearse al de los miembros del 
club. Incluso aunque baya significado el rechazo de los valores de sus 
padres, en el sentido de que "sólo los pandJJieros llevan pistola, y los 
pandllleros son malos". 

Es Interesante señalar que los valores son relativamente estables y 
permanentes.• Esto se explica en razón de que son resultado de su 
aprendizaje orlglnal.5 Cuando niños, se nos dice que cierta conducta o 
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TABLA 6-1 Clasificación de valores entre tres grupos, hecha por su 
Importancia 

EjecutiYOII de CientíOca. en 
Miniatroe adqulalclon.n la induatria 

l. Rdtgto:::os 1. F..ronómtcos l. Trórlros 
2. Soct<~lf'~ 2. Trórlros 2. Polfflco~ 
3. Estt'-tkos 3. PnHttcos 3. Económicos 
4. Polftlros 4. Rrl~lnAAs 4. Esll'tlros 
5. Trórlro!'l 5, ERI{·IIcos S. Rrll~lnsos 
6 l';ronómlcos 6. Soclolll'S 6. Sor.lalf's 

Fnrntr: T~J!Inrl. .,lrrh~HIIIlg F.Xf"("llflvt": G~ntornl M.'111AJeer or Spt•Mn.ll'lt'f .loumnl or Ptlfrhnslng. A(i!:O'IIO d(' 
1!1117. pp. 111·21. 

result<1do siempre e~ deseable o siempre f':s indeseable. No hay ténntnos 
n1edlos. Por ejen1plo, le dijeron que debía sf':r honesto y responsable. Jamás 
le ens~í1aron a ser un poco honesto o un poco responsable. Este aprendizaje 
absoluto de los valores. el "negro o blanco", es el que garantiza su estabili­
dad y pennanencla. 

Queda claro que cu~ndo cnestlonaJnos nuestros valoreS sí se puede 
func-ionar un cambio. Quizá decidamos que estas convicciones básicas ya 
no nos n•sultan acept,.bles. Casi siempre el cuestlonamlento sólo sirve para 
reforzar Jos valores que y~ teníamGs. 

Tipos de valores 
¿Se pueden clasificar los valores? La respuesta es afirmativa. En esta 
sección se repasarán tres posiciones para desarrollar tipologías de valores. 

AU.PORT 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. Teóricos: Los que ron ceden gran Importancia a la búsqueda de la verdad 
por medio de una posición crítica y racional. 

2. Económicos: Los que subrayan lo útil y lo pnicllco. 
3. Estéticos: Los que conceden· gran valor a la forma y la armonía. 
4. Sociales: Los que conceden gran valor al amor por la gente. 
5. Políticos: Los que conceden Importancia a la obtención de poder e 

Influencia. 
6. Religiosos: Los que se refieren a la unidad de la experiencia y al 

conocimiento del cosmos corno un todo. 

Allpnrt y sus colegas prepararon un cuestionario que describía dlver­
:;;,~ situ~clones y pedían a los encuestados que clasificaran por orden de 
nt eff·rcnrla una srrle de respuestas. Con hns~ en las contestaciones, los 
Investigadores pudieron ordenar a los encuestarlos en términos de la 
Importancia que concedían a cada uno de los seis tipos de valores y 
pudieron Identificar un sistema de valores para carla persona. 

Con este método. se enrontró que las personas rlerlleadas a ocupacio­
nes diferentes concedían distinta lrnportanda a los seis tipos de valores. 
Por ejemplo, la tabla 6-1 muestra las respuestas de ministros, agentes de 
compra y científicos Industriales. Corno era de suponer, los líderes rellglosos 
consideraron que los valores rellglosos eran los más Importantes y Jos 
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económicos los menos. Por otra parte. los ejecutivos de con1pras dieron gran 
Importancia a los valores económicos. 

ENCUESTA ROKEACH DE VALORES Mllton Rokeach creó In Encuesta 
Rock.-.ach de Valores (RVS}! La RVS contiene dos series de valores y cada 
serie consta de dieciocho valores Individuales. Una serie. la de los valorea 
finales, se refiere a las condiciones úlllmas 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 valorea inatrumentalea. se refiere 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.8 Al Igual que en el caso rle los resultados de Allport, las 
personas que tienen la misma ocupación o categoría (v.gr. gerentes de 
sociedades, miembros de sindicatos, padres. estudiantes} suelen tener 
valores similares. Por ejemplo, un estudio que comparaba a ejecutivos de 
sociedades, miembros del sindicato de trabajadores siderúrgicos y mlem· 
hros activos de un grupo comunitario establecieron que estos tres grupos 
se parecían en muchas cosas.9 pero también tenían grandes diferencias, 
(Véase la tabla 6-2). Los miembros activos preferían valores bien dlferent<'s 
a los de los otros dos grupos. Éstos consideraban que la justicia era el valor 
final más Importante: los ejecutivos y miembros del sindicato colocaron este 
valor en los lugares 14 y 13, respectivamente. Los miembros activos claslfl. 
caron lo "útU" como el segundo valor Instrumental. Los otros dos grupos lo 
clasificaron en el lugar 14. Estas diferencias son Importantes pues los 
ejecutivos. los sindical Izados y los miembros activos ·de grupos están 
lnteresfHlos en lo que hagan las socled,.<les. "Cuando sociedades y grupos 
Importantes de accionistas como estos lotrosl dos se unen en las negocia­
clones o se entren tan por políticas econórnlc;>s y sociales 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 política concretas, donde 
los valores personales Intervienen de manera Importante, podría resultar 
bastante dificil." to 

LOS GRUPOS CONTEMPORÁNEOS DE TRABAJADORES El autor de e¿Íe 
libro ha Integrado una serie de análisis recientes de los valores laborales· 
para Integrarlos a un modelo de cuatro et;>pas, cuyo propósito es captar los 
valores singulares de los diferentes grupos o generaciones que Integran la 

TAliLA 6·2 Calificaciones medias de loa valores de ejecutivos, miembros de sindicatos y activistas 
c~-'1<> 5 superiores) 

---------------------------------------------Ejecutivo. 

;t!rminRir• 
l. P•·qrwtn a 

c:í ml~mn 
!~~'f.~lrlrtarl famllar 

~. !.ll,.·rtad 

:;, F•l!ddarl 

ln•trumentale. 
1 . llonrnclo 

2. Rrsponsable 
3. Capaz 

4. Amble-loso 

S. lndf'J>rncllc-nte 

Terminalea 
l. Se-guridad 

familiar 
2. IAhf>rtncl 
3. Ff'llcldad 

ln•trumentalea Termfnalea ln•trumentael• 
l. Rrspons.,blt' l .• Justlcln J. llonrado 

2. llonrm1n 2. Munrlo pacifico 2. Solidarlo 
3. Vallt'OIP. 3. Sf·~urlrh'td 3. Vallrnte 

familiar 
4. R("sprto a 4. lndrprnctlrnlr 4. Ht·~Jll'lo n 

sf miRmo td ml~mo 
S. Amor maduro S. Capaz S. I.IIM•rlnd S. Cnpnz 

f ""nlf': n:~~mlo rn W, C. Frf"fkr1rk y J. Wr-hrr. lb~ Vnlue~ of C'.orpnntte Mnnagr-r~ and TI1r-1r Cr1tlc~: Au Emplr1cnJ DeMTtpllon ami NormatJve 
lmpUrntlnn<oJ-, en W. r.. fr~lrrt••k y L. Jo:. Pre~ton tecb.). Ruslrtf"!JS Ethlf"!!: Rf"nsf'ttrrh /!lttllfi'B nnrl P.m¡llrlm/ Shtdlf's, (Grr.t>nwtch. CT: JAI Prf!llls, 19901. 
Jll'· 12'1·44. 
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TABLA 6-3 Valorea que domlnom en la población económicamente 
activa actual 

Fecha de ln&r.o Edad actual Valore. labor.l~ 
Etapa •la PEA aproximada dmninantee 

l. EIJra protrstantr: 1940-1950 50-70 Trabrtjo arduo, 
drl ti-o• bajo comK"rmflor: le"altad 

a la organl7.aclón 

" Exlsl•·ndal 1960-mNII;utm~ 1970 40-50 Calidad de vtda: no 
conforml.!i!la, qulrrc 
autonomln: lf"allnd 
as( mismo 

111. ITa~mátlca Mrdlmlosde 30-40 Exlto, rf:"allzaclón, 
1970-mNllfldos dr 1980 ambición, trab..,jo 

arduo: lealtad a la 
carrera 

IV. Slmt•lría Mrdl:utos 1980-ITeS{'nfe M!?nos de 30 FlrxlbUidad, 
satisfacción laboml, 
tlf'mpo llbr"": lf"allad 
a las relacionE-s 

población económicamente activa de Estados Unldos. 11 (Ninguno de los 
supuestos de este marco se podría aplicar en forma universal a todas las 
culturas)12 La tabla 6-3 pro1Jone la segmentación de empleados de acuerdo 
con la época en que Ingresaron a la población económicamente acllva. Como 
la mayor parte de las personas empiezan a trabajar entre los dieciocho y 
los veintitrés años, las épocas guardan estrecha relación con la edad 
cronológica de los empleados. 

Los trabajadores que crecieron durante la Gran depresión y la Segunda 
guerra mundial Ingresaron a la población económicamente activa en las 
décadas de 1940 y 1950. y creen en la ética laboral protestante. Una vez 
contratados, tienden a ser leales a su patrón. En términos de los valores 
finales de la RVS. es probahle que estos empleados concedan mayor 
Importancia a una vida cómoda y a la seguridad de su familia. 

Los valores laborales se pueden ver en los personajes de programas de televisión 
del pasado. Ward Cleaver. el papá de "Leave lt to Beaver", representó una época en 
que dominaban los valores de la ética protestante del trabajo. Los Keaton mayores 
de '"Famlly Tles"' eran partidarios de valores ex:Jstenclales, pero su hijo Alex 
representaba el pragmatismo. Aunque el nombre del programa no concuerda, los 
"treinta y pico'". Mlchael y Hope reflejaban los valores simétricos del trabajador joven 
actual. l%qn1M"rla. Photoft"!'t: N:"ntm Plmtoft"!'l: df!re<'hA, Nrnll'rtf"rl'l Collecllon 
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Los valores, la lealtad y la conducta ética 

¿Se <h·terioró de alguna manera la ética laboral 
a finales de la década de 1970? El tema está 
sujeto a debates." pero hay mucha gente que 
plf'OS:l i]lle así fue. SI las normas éticas se han 
d~teri0rado, quizá deberíamos analizar el mo­
delo de las cuatro etapas de los valores de la 
pohi'>ci<Sn económicamente activa (véase tabla 
6-3) en busca de una explicación. 

1\ lrJ lnrgo de los prltneros aflos de la década 
de 19'10. la ética protestante del trabajo domi­
naba las 111as de los administradores (Etapa ll. 
que le eréln leales a sus patrones. Cuando en­
frf"utaiJ.an dUernas éticos, tornaban decisiones 
~n términos ele lo que era Inejor para su orgaul­
znclón. A p;utir de entonces. hasta finales de los 
rtí1os sr:tf">nfa. las per~nnas que tenían vaJores 
~xl~tenciales ernpezaron a llegar a los niveles 
athnlnisl ratlvos altos. Después vinieron los ti­
pos prng,nátlcos. Par n finales de los ailos 
or.:h,.ntn. una pnrte hnpnrtante de los tnandos 
n1edi0s y altos de ort·ntizaclones corn~rclales 

correspondía a persona" de las Etapas 11 y 111. 
Los existenciales y los pragmáticos son leales a 
sí mlsrnos y a sus carreras, respectlvarnente. Se 
enfocan al Interior y su Interés primordial es 
.. cuidar al núm. l ... Estos valores tan centrados 
en uno mlsrno concordarían con el deterioro de 
las normas éticas. ¿Explicaría esto el supuesto 
.deterioro dr. la ética la~oral a partir de finales 
de la década de 1 970? 

Las noticias promlsorlas de esle análisis 
son que los que acaban de Ingresar a la pohla­
ción econórnlcarnente activa y los adrnlnlstra­
dores del mañana, al parecer, piensan ruenos 
en sí rnisntos. Cmno son leales a sus relaciones. 
es ntuy probable que tonten en cuenta las hn­
pllcaciones éticas que sus actos tendrán ,en 
quienes les rodean. ¿El resultado? Podríamos 
esperar que las norrnas éticas ntejoraran en 'el 
nn1nrlo de los negocios en las dos próxlnuu; 
décadas tan sólo con1o resultado de los valores 
cambiantes en los niveles achnlnlstratlvos. 

Los empleados que ingresaron a la población económicamente activa· 
en la década de 1960 o principios de la de 1970 trajeron consigo bastante 
"ética hippie" y filosofía exlstencialista. Están más preocupados por la 
calidad de su vida que por la cantidad de dinero o bienes que puedan 
acumular. Su deseo de qutonomía les ha llevado a ser más leales consigo 
mismos que con la organización que Jos emplea. En términos de la RVS. la 
libertad y la justicia tienen altas calificaciones. 

, 78 1'1\HTP. 2 1.11 P~;RSON/1 

Las personas que Ingresaron a la población econórnlcarnente actlvn 
entre mediados de la década de 1970 y mediados de la de 1 980 reflejan .. 1 
retorno de la sociedad a valores más tradicionales. aunque la Importancia 
que se concede a Jos logros y el éxito material es mucho menor. Naridos 
hacia finales de la ép<• '' del "Baby Boom". con sus elevados índices d .. 
natalidad, e"tos trabajadores son pragrnMicos y piensan que el fin justifica 
Jos medios. Piensan que las organizaciones que los emplean son un simple 
vehícuJo para su carrera. En su caso, los valores finales cotno el sentido de 
realización y el reronodmlento social merecen calificaciones altas. 

La última categoría a barra la generación qne ahora llene "velntitantos 
aíws". Estos empleados dan valor a la flexlhilldad. a las opciones en la vida 
y a la realización por la satisfacción laboral. Para este grupo la famUia y las 
relaciones tienen gran Importancia. El dinero tiene bnportancla como 
Indicador de rendimiento profesional, pero están dispuestos a cambiar los 
aumentos salariales. los nombramientos, la seguridad y Jos ascensos por 
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más tiempo libre y otras opciones para su forma de vida. Estos recién 
llegados a la población económicamente activa, que buscan tener vidas 
eqnUibradas, están menos dispuestos a rea1tzar sacrificios personales por 
su patrón que las generaciones anteriores. En la RVS adjudican calilkacio­
nes altas a la amistad, la 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 crecieron, es una gran 
ayuda para explicar y prever conductas. Los empleados que tienen treinta 
y tantos o cincuenta y tantos sitos, por ejemp1o. tienden más a ser 
conservadores y a aceptar la atrtorldad que stts con1p:tí1eros exlstenclallstas 
ele cuarenta y tantos. Por otra parte, los trabajadores que tienen menos de 
treinta años tienden más que los otros grupos a protestar si tienen que 
trabajar los fines de semana. así como a abandonar un empleo a la mitad 
de su carrera para buscar otro que les ofrezca más tiempo llbre. 

Las actitudes son proposiciones evaluatorlas (favorables o desfavora­
l•les) de objetos. personas o clrcunstandas. Refi<"jan los sentimientos 
t•<'rsonalcs respecto" algo. Cuando afirmo, "Me gusta mi trabajo", estoy 
·;xpr<"sanrlo rnl nl'titud ante el trabajo. 

Las actltud<-..s no son lo mismo que los valores. pero los dos están 
Interrelacionados, como se puede ver al analizar los tres componentes de 
una actitud: El conocimiento, el afecto y la conducta. 14 

La opinión de que la "discriminación es Injusta" es un juicio de valor. 
Esta opinión es el componente cognoscitivo de una actitud. Sienta las 
bases para la parte más crítica de la actitud; su componente afectivo. El 
afecto es la parte emotiva o sentimental de una actitud y se refleja en la 
afirmación: "Me desagrada Jon porque discrimina a las minorías·. Por 
último, el afecto puede desembocar en resultados conductuales, tema que 
se analizará con detenimiento más adelante en esta sección. El componen­
te conductual de una actitud es la Intención de actuar de u na forma darla 
ante algo o alguien. Así pues, siguiendo con el ejemplo, quizás evite encon­
trarme a Jan debido a lo q• • siento por él. 

El suponer que las actitudes constan rle tres componentes (conoci­
miento, afecto y conducta) ayuda a comprender su complejidad y la posible 
relación entre actitudes y conducta. Sin embargo, en busca de la sencUiez. 
recuerde que el término actitud se refiere, en esencia, a la parte afectiva de 
los tres componentes. 

Las fuentes de actitudes 

Las actitudes. al igual que los valores, se adquieren de los padres, profesores 
y compañeros. En los primeros años de vida empezamos moldeando 
nuestras actitudes Imitando a las personas que admiramos, respetamos o, 
Incluso quizá, tememos. Observamos como actúan famUla y amigos, y 
fonna1nos nuestras actitudes y conducta en consecuencia. Las personas 
Imitan las actitudes de personas que ~ozan de popularidad o de quienes 
son objeto de su admiración y respeto. SI lo "Indicado" es comer en 
McDonald's, es probable que usted arlopte esa misma actitud. 

A diferencia rle los valores, las f1cllhrdes son menos estables. Por 
ejemplo. los mensajf!s publicitarios tratan rle cambiar las actitudes ante 
cierto producto o servicio: SI el personal de Fonl puede convencerle de que 
tenga un sentimiento 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 
1" conducta laboral. Por ej.-mplo, si los trahf1jadores piensan que los 
supervisores. auditores, jrfes e Ingenieros fonnan parte de una conspira-
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180 I'ARTE 2 I.A PERSONA 

clón para que los empleados trabajen más por la rnlsrna cantidad de dinero. 
o por menos. entonces es lógico que se trate de cornprende"r cómo se 
adquirieron estas actitudes. su relación con la conducta laboral real y cómo 
se pueden tn=msformar en algo más positivo., 

Tipos de actitudes 

Una persona puede tener miles de actitudes, pero el comportamiento 
organlzaclonal se centra en una cantidad muy limitada de actitudes 
relacionadas con el trabajo. Estas actitudes relacionadas con el trabajo 
merecen las evaluaciones positivas o negativas que los empleados adjudi­
can a aspectos de su entorno laboral. La mayor parte de las Investigaciones 
del comportamiento organlzaclonal han abordado tres actitudes: La satis­
facción laboral. el interés laboral y la entrega a la organlzaclón. 15 

LA SATISFACCIÓN LABORAL El término satisfacción laboral se refiere 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. mlu1tras que una persona Insatisfecha con su trabajo 
adopta actitudes negativas respecto a éste. Cuando se habla de las actitudes 
de los empl<-ados. la mayoría de las veces se habla de la satisfacción laboral. 
De hecho. con frecuencia. estas dos se usan Indistintamente. Dada la 
Importancia que los Investigadores del comportamiento organlzaclonal han 
dado a la satisfacción laboral. más adelante. en este mismo capítuh::>, se 
analizará esta actitud con más detenimiento. 

EL INTERÉS LABORAL El término Interés laboral se ha sumado en fecha 
reciente a la literatura del comportamiento organlzaclonal. 16 Aunque toda­
vía se discute el significado del término. una definición aceptable dice que 
el interés laboral mide el grado en que la persona se Identifica. en términos 
psicológicos. con su empleo y considera que el grado de rendimiento que 
percibe es Importante para su autoestlma. 17 Los empleados que están muy 
Interesados en su trabajo se Identifican mucho con el tipo de actlvldad.que 
realizan y. en verdad. se preocupan por ella. 

Se ha visto que cuando existe un gran Interés laboral hay menos faltas 
y las tasas de renuncias dismlnuyen. 18 Sin embargo. el Interés laboral. al 
parecer. prevé la rotación con más consistencia que el ausentismo y explica 
hasta un dieciséis por ciento de la variación de la prlmera. 19 

LA ENTREGA A LA ORGANIZACIÓN La tercera actitud laboral es la entrega 
a la organización. Ésta se define como la situación donde el empleado se 
Identifica con una organización particular y sus metas. y quiere seguir 
perteneciendo a ella.2° Por tanto. un gran Interés laboral significa que hay 
Identificación con el trabajo específico propio. mientras que la entrega a la 
organización significa Identificación con la organización que contrata al 
Individuo. 

Como en el caso del Interés laboral. las lnVf•sllgaciones establec.-n una 
re!aclón negativa entre la entrega a la organización y el ausentismo y la 
rotarlón.21 D., herho. hay estudios que den111estrim que el grado p.,rson"l 
df": entrega A In orr.:lnl7...-'lf'lón es me:Jor lnrlkador de la rotación que el prevt­
:-:or d~ la sntb.fncclón laboral. que se Hsn C'On mucha tnás frecuencia. y 
.-xpll~a hasta treinta y cuatro por ciento de la varlanza.22 Es probable que 
la entrega a la organización sea mejor previsor porque representa una 
respuesta más general y permanente a la organización en conjunto. que la 
satisfacción laborai."Un empleado puede estar Insatisfecho con su trabajo 
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en particular y considerarlo una situación temporal y, sin embargo. no estar 
Insatisfecho con la organización en general. Empero, cuando la Insatisfac­
ción abarca la organización. es muy probable que las personas consideren 
la poslbUidad 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? Quizás alguno de sus amigos haya 
afirmado siempre que los autos estadounidenses son malos y que él jamás 
tendría un coche que no fuera Importado. Sin embargo, el padre de su amigo 
le regala un último modelo estadounidense y, de repente, resulta que estos 
autos no son tan malos. O bien, cuando ·alguien ha querido pertenecer a 
un club pero no ha sido admitido por no reunir los requisitos necesarios y 
dice ¡Creo que pertene<'er a ese club no es cosa del otro mundo! 

En general. las investigaciones han llegado a la conclusión de que las 
personas buscan consistencia entre sus actitudes y entre sus actitudes y 
su conducta. Esto significa que las personas tratan de concUlar 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 Uevan al individuo a una situación de equilibrio. donde 
las actitudes y la conducta vuelven a ser consistentes. Esto se logra 
alt~rando las actitudes o la conducta, o elaborando un razonamiento que 
explique la discrepancia. 

Por ejemplo, un reclutador de la Compaflía ABC, cuyo trabajo consiste 
en visitar universidades, Identificar candidatos calificados para un empleo 
y convencerlos de que ABC ofrece grandes ventajas como lugar para 
trabajar. tendría un confilcto si piensa que la Compaflía ABC no tiene 
but"nas condiciones laborales ni ofrece grandes oportunidades a los jóvenes 
universitarios. Con el tiempo. el reclutador podría adoptar actitudes más 
positivas ante la Compaflía ABC. De hecho. podría convencerse a sí mismo, 
repitiéndose una y otra vez las ventajas de trabajar en ABC. Otra posibilidad 
sería que el reclutador adopte una posición francamente negativa ante ABC 
y las oportunidades que ofrece la empresa a los posibles candidatos. El 
rntusiasmo original que pudo tener el reclutador disminuirá y, con toda 
segurlrlad será reemplazado por un franco cinismo contra la compailÍa. Por 
(l)timo. el reclut<'lrlor podría reconocer que ABC no es un lugar aconsejable 
para trabajar pero que. en su calidad de red u t:>dor profesional, su obliga­
ción es presentar lo positivo de trabajar en 1:> empresa. Además, podría 
razonar que no existe un lugar perfecto para trabajar y que, por tanto, su 
trabajo no consiste en presentar las dos caras de la moneda, sino presentar 
una Imagen atractiva de la empresa. 

Teoría de la disonancia cognoscitiva 

¿Se puede suponer también, a partir de est.- principio de consistencia, que 
la conduela del Individuo siempre se puede prever si se conoce su actitud 
ante un tema cualquiera? Si el Sr. Jones considera que el nivel dé sueldos 
de su empresa es demasiado bajo, ¿Je hará cambiar su conducta (es decir, 
trabajará más) un aumento Importante de sueldo? Por desgracia, la res­
puesta va más allá de un si nple sí o no. 

Leon Festinger propuso, a finales de los aitos cincuenta. la teoría de 
la disonancia cognoscitiva. 24 La teoría pretendía explicar el vínculo entre 
actitudes y conducta. Disonancia significa una Inconsistencia. La disonan­
cia cognoscitiva habla de la incompatibilidad que puede percibir el individuo 
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entre dos de sus actitudes o más. o entre su conducta y sus actltudc~. 
Festlnger afirmaba que cualquier Inconsistencia resulta Incómoda y que lfls 
personas tratarán de reducir la disonancia y, por h:tnto. con la lncmnorlidad. 
Por ello. las personas buscarán una situación estable. con un rnínhno de 
disonancias. 

Queda claro que la dlsonanclfl no se ptlPde evltflr del todo. Usted sabe 
que no se debe falsear la Información del hnpncsto sobre la renta, pero af1o 
con aflo "rnaqutlla .. un r· ·":o las canttd::.des y tiene la cspen'lnza de no s~r 
snjf?'to a una auditoría. Le dice a sus hijos que se cepillen Jos dientes después 
de comer, pero usted no lo hace. Entonc~s. ¿qué hace la gente para manejflr 
la sltuftclón? Fcstlnger propone que el deseo de terminar con la disonancia 
está en función de la hnportancia rle los detnentos qtw producen la 
dison::.ncta. d~l grArlo rle lnfluenda qnc J;:¡ pcrsoné1 cree que r:-jcrct" en !'stos 
elen1eutos y ck 1:-ts recompensas qnP. irnplir¡uc 1:-t dl~nnnncta. 

SI los elementos que prorlucen 1:-t dison~ndH rrtrer.en dP hnportancia 
r,.J .. tlvH. la presión para restaurar el equllif,rio st~ní poc;:¡. Sin ernhargo, 
~upnug:unos que la Srn. Srnith, ~erenfe rlc un::~ sorlcdad anónlm~. crf"c 
d~r:I<Jhlamentc q••t• 11ingt1Wl compaí1ía ddwrí:1 contmnlnar el aire ni el agtm. 
Para tksgracla de la Sm. Smlth, por las camdf'rístlcas de su empleo. pa .. a 
a ocup;u un puesto donde tiene que tomar la decl~lón de crunblar la 
rentahHidad de la empresa por su actitud ante lét confatninación. Sabe que 
arroJar los desechos de la contp,.flÍa al río dr. la localidad (que es lícito) es 
lo que n1ás le convten~ a sn enlpre!=;a,: en ténuinos rnonetarlos. ¿.Qué hará? 
Es necesario decir que la Sra. Srutth está sujt•frt n tUl cnonne grrtelo de 
dl"'mancla cognoseltlvn. Dada In hnpnrtrtndn de los elementos del ejemplo, 
no podemos esperar que la ·sra. Smlth Ignore la Inconsistencia. Ella puede 
optar por distintas alternativas para solucionar su problema. Puede cam­
hlar su conducta (dejar de contaminar el río) o puede disminuir la dlsonan-
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Cuando la consistencia es dlsfunclonal 

i,:; ~pru-í::~ d~ la disor_t<=~nrb rngnn.sci11vo=~ o:trgu­
:n•·nta qur-Jo:r; motivos que hnpulsRn a un indl­
-. 1· lnn., -:-runhlar de actitud se hasan en su deseo 
·k rr-~111tnr consistente ante sí rnismo. Dicho en 
1/:rm in os dd rnodelo optlntlzador presentado en 
d •·npítlllo anterior, los individuos quieren pa­
fl'r_·cr rncir,nnles. 

Sin ernhnrgo. este deseo de conslstencL9. no 
s~•'lPJ'f'' en un atributo positivo para las personas 
'j'l!. (Jet hlrn, porqu~ la consistencia ptlede provo­
r;¡r l.t falta de ncxlbllldad. SI las condiciones 
r unhl:111 de tal nm.nera que las soluciones ante­
, i ·r~~ y<~ no sirvf':n, pero la persona que decide se 
rp!,...'l:l. en el pasado y se niega a reconocer el 
hrdto. Pntoncf"~c; el afán de c-onsistencia puedf'! ser 
,...011trnpr0dttcente para la organización. 

Se h" demostmdo que el deseo de reducir 

Se ha visto que lns Individuos aumentan su 
c01npromlso con un curso de acción que fraca· 
sa. cuando se consideran responsables del fra­
raso.25 Como dice la teoría de la disonancia 
cognoscitiva. quieren demostrar que la decisión 
Inicial no estaba equivocada. 

1 

h dismmnda es lesiva ctm.ndo conduce a au~ 
Plr.nfor el compromiso;, es decir, a un rnc:tyor 
r0n1prtJrnlso con una decisión previa, a pesar de 

! 

Quizá el ejemplo que más se cita con rela­
ción al fenórneno del autnento de cornprorniRo 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 conducían en ab­
soluto a que se terminara la guerra, su solución 
fu, Attmentar la rantldad de toneladas de bom­
bas lanzadas. Claro está que el aumento de 
compromiso no se aplica sólo a las decisiones 
presidenciales. Muchas empresas comerciales 
han registrado enormes pérdidas porque sus 
administrador"" estaban decididos a demostrar 
qne sus decisiones originales eran acertadas y, 
en consecuencia. siguieron Invirtiendo recur­
sos en una causa perdida desde el principio. 

1 

tf'n~r lnfonnaclón negativa. Esta es la cláska 
-~ .·~:t~mdón donde se .. rnete dinero malo al bueno ... 

da llegando a la conclusión de que. después de todo, la conducta disonante 
no tiene demasiada Importancia ("Tengo que ganarme la vida y. en mi 
calidad de persona que tom" decisiones <'nla sociedad, con frecuencia tengo 
que colocar el bien de mi empresa sobre el del ambiente o la sociedad"). 
Otra alternativa sería que la Sra. Smlth cambiara de actitud ("No está mal 
contaminar el río"). Otra poslblllrlrvl sería en<'ontrar más elementos con­
gruentP-~ que superen a los disonantes. ("Los beneficios a la sociedad de la 
fahrkación de nuestros productos sohrepa&"\11 arnpliarnente el costo social 
que slgnlflca la contaminación dd Agua"). 

El grado de Influencia que las personas creen que ejercen en los 
elernentos tendrá repercusiones en córno reaC'clonen ante la disonancia. SI 
piensan que la dlsommrla "s un resultado lncnntrolable (algo en lo que no 
,.,. tlen<' opción). Es probAble que s .. rán menos r""eptlval! a un cambio de 
actitud. Por ejemplo. si una orden delj,.fe requl,.re una <'onducta que causa 
dlson::tnrla, la presión parA reducir la dtsonnnC'la serÁ. n1enor que si la 
~ondnf'ta es voluntaria. Aunqu~ PXIsta la disonancia. éstfl puede ser sujeta 
a razonarnlentos y j11stifir.ndon~s. 

Las recomp..,nsas tamhlén ejercen lnnuencla en la cAntidad de motivos 
1 !l1~ tlr:ll~ll las p,..rsonas p::tr;¡ re()Uclr )a rtlson::tnda. Las grandes recompen­
:;:-~:~ llr,<ldao; a 11JHl gr;:H, dlsnrmncla suelen reducir la tensión que implica la 
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disonancia. En un balance general. las recompensas disminuyen la diso­
nancia porque aumentan la consistencia en Ja coluntna correspondiente. 

Estos factores moderadores sugieren que sólo porque la p<'rsona 
experimenta disonancia no siempre se dirigirá hacia la consistencia: es 
decir. a disminuir la disonancia. SI Jos elementos fundamentales de la 
disonancia tienen poca Importancia. slla persona percibe que la disonancia 
es Impuesta desde el exterior y que casino la puede controlar. o si la recom­
pensa es lo bastante Importante como para compensar la disonancia, la 
persona no estará sujeta a mucha tensión para disminuir la disonancia. 

¿Qué Implica la teoría de la disonancia cognoscitiva para la organiza­
ción? Puede ayudar a prever la propensión a aceptar un cambio de actitudes 
y conductas. Por ejemplo, si las demandas del trabajo Imponen que las 
personas hagan o digan cosas contrarias a su actitud personal. éstas 
tenderán a modificar su actitud para que sea compatible con Jo que han 
dicho o hecho. Además, cuanto mayor sea la disonancia (después de 
moderada por Jos factores de la Importancia, selección y recompensa) tanto 
mayor será la presión por disminuirla. · 
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4 
iSe requiere la formación de 
equipos? 

ELABORACIÓN DE UN DIAGNÓSTICO 

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

CASO A: EL DEPARTAMENTO HLW 

El Departamento HL W es una dependencia del gobierno estatal. Tie­
ne una oficina central en la ciudad capital y una serie de oficinas re­
gionales en todo el estc,!c. La dependencia emplea aproximadamente 
500 personas y está dirigida por una directora ejecutiva con doce je­
fes de departamento subordinados. A través de los años, otras de­
pendencias semejantes y el personal del departamento han considerado 
que esta agencia realiza un trabajo eficaz, a pesar de las difíciles cir­
Cunstancias. 

La decisión de instituir algún tipo de programa de capacitación o 
desarrollo fue tomada inicialmente por el funcionario encargado de 
capacitación y desarrollo y su ayudan re. Estaban estudiando su pre­
supuesto para capacitación y estaban muy conscientes de que conta­
ban con aproximadamente $ 5000 dólares de fondos no empleados 
del presupuest'o )nual y faltaban menos de seis meses para que termi­
nara el año. SabJan que el presupuesto para capacitación podía red u-

. 
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cirse si los fondos no empleados se devolvían al fondo general y que 
se plamearian dudas sobre la eficacia del departamemo de capacita­
ción si los fondos asignados a éste para un programa planeado no se 
utilizaban. 

El jefe del departamemo de capacitación 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 alternali­
va de gastarlos. Pero, ¿qué tipo de gasto tendría sentido y aportaría 
algo al departamento? El asisteme comentó, "Recientemente lei un 
buen articulo sobre el desarrollo organizacional. En mi opinión, ne­
cesitamos realizar algo de trabajo de DO en nuestra dependencia". 

El director de capacitación comestó, "Me parece muy bien, pero 
¿cómo se inicia el DO en una organización?" 

"Según lo que leí, una de las mejores maneras es realizar cierta 
formación de equipos". 

"¿Qué es eso?", preguntó el director. 
"Tengo enlendido que las personas que necesitan trabajar jun­

tas deben aprender a comunicarse y a resolver sus problemas de mo­
do que no vuelvan a surgir", dijo el asistente. "Y a mí me parece que 
eso es algo que nuestro comité cjecutivo-[la directora ejecutiva y los 
doce jefes de departamento] podría realmenle aprovechar." 

"Ya lo creo", respondió el director de capacitación, "pero, ¿có­
mo podemos venderle la idea a ese grupo de un programa de forma­
ción de equipo?" 

El asistente pensó un momento. "Creo que les entusiasmaría es­
te programa si pudiéramos lograr que un buen consultor externo vi­
niera y dirigiera el programa para el comité ejecutivo. Una persona 
externa sería un fuerte argumento de ventas para el comité." 

"De acuerdo", contestó el director de capacitación y desarrollo. 
"Veamos 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 circuló el articulo sobre DO a to­
das las personas pertinemes, se idemificó a dos posibles consultores 
y se realizó una reunión 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 está muy apretada y es posible que 

' 
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no pueda quedarme todo el tiempo, pero puedo asistir al inicio Y des­
pués salir para asistir a unas reuniones en Washington. Si consiguen 
un buen consultor externo, estoy segura de que todo saldrá muy bien." 

"Eso mismo pienso yo", dijo el director de capacitación. "De­
bemos encontrar un buen consultor. • • 

Asi se elaboraron los planes. Se contrató a un consultor con 
impresi~nantes referencias y se circuló su currículo al comité. Se hi­
cieron reservaciones para tres días en un atractivo centro vacacional. 
El consultor indicó que le gustaría entrevistarse con la gente durante 
un par de dias antes del programa y asi se hizo. La directora ejecuti­
va presentó el asunto de la formación de equipo al comité. Vanas 
personas comentaron que estaban "sumamente ocupadas" pero I_a 
directora ejecutiva pudo superar estos obstáculos al señalar que "~adte 
puede negar que es de vital importancia que este grupo ~e conv1ert~ 
en un equipo lo más eficaz posible." Ante esto, se a probo por unant­
midad la.propuesta de seguir adelante con el programa de desarrollo 
de equipo. 

CASO 8: EL DEPARTAMENTO DE INVESTIGACIÓN 
Y DESARROLLO 

Tom Haymond, gerente del depanamento de investigación y desarrol.lo 
de la división química de una gran compañía manufacturera. rec1~n 
había regresado de un p~ograma de capacitación gerencial. Habla 
pasado cinco días ce intensa actividad y llegó a saber Ciertas cosas 
que ¡0 preocupaban acerca de su propto estilo gerencial Y su estrate­
gia. Tom sabia que las cosas no iban muy bien en su dep~rta~ento y, 
por ello, se puso en contacto con la oftctna de capacttacion para 
pedir que le recomendaran un buen curso de desarrollo gerencial. 
Quizá podría obtener algunas nuevas ideas que le pudieran ayudar. 
La oficina de capacitación le recomendó un programa muy conocido 
que tenia un fuerte enfoque sobre la capacitación de grupos en un la­
boratorio. Tom hizo los arreglos necesanos para aSIStir. 

Las actividades de esa semana fueron francamente reveladoras 
para Tom. Los otros siete miembros de su grupo le dieron mucha re· 
troalimentación sobre el modo en que intentaba manejar las cosas en 
el grupo, y hubo muchos comentarios cuando des_cribio cómo d~rtgia 
su departamento en su empresa. Tom se reconocta como una perso­
na muy trabajadora, orientada hacia los resultados, no soportaba 
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ver a alguien sin hacer nada. En el cursÓ, los miembros del grupo le 
dijerOn que su insistencia en que el grupo se organizara y comenzara 
a trabajar realmente había provocado hostilidad y algunos habían 
tratado deliberadamente de bloquear sus esfuerzos. Uno de los miem­
bros comento que no le gustaría 1rabajar bajo las ordenes de Tom si 
éste se comportaba de la misma manera en su empresa. Tom estaba 
seguro de que así lo hacia y eso lo preocupaba. 

Antes de volver a la compañia, Tor.; :¡abió con d coordinador de 
su grupo Y acordaron que, si Tom queria hacer algo en su propio de­
partamento, el coordinador estaría dispuesto a ayudarlo como con­
sultor externo. 

Al volver del curso a su oficina, T o m dedico una parte de varios 
días a planear una estrategia. Por fin estuvo listo para actuar. Con­
vocó a una reunión de todo su personal, es decir, todos los jefes de 
sección y los directores de proyecto bajo sus ordenes; era un grupo 
de d1ez personas. En la reunión, Tom delineó los siguientes proble­
mas y preocupaciones: 

En primer lugar, describió las condiciones que prevalecían en el 
dep,·tamento Y que lo indujeron a asistir al curso de capacitación: se 
había reducido el número de nuevos proyectos, algunas personas cla­
ve renunciaron o pidieron ser transferidas; en una entrevista con 
una persona que renuncio, ésta explicó que la razón por la cual se iba 
era el ineficaz comportamiento gerencial de Tom; y, por último, se­
ñaló que la asistencia y participación en las reuniones del personal 
era poca. 

Tom resumió la retroalimentación que obtuvo en el programa 
gerencial. Reconoció su preocupación por la retroalimentación y su 
temor de que su comportamiento en el trabajo fuera parecido al que 
mostró durante el curso. Sentía que si su grupo de trabajo le daba 
una retroalimentación, sería muy similar. 

, En~onces, Tom planteo su dilema. Por una parte, deseaba mejo­
rar el mvel de desempeño del departamento de investigación y desa­
rrollo, pero por otra, tenía información que indicaba que él mismo 
podía estar contribuyendo al mal desempeño. Si no había una retro­
alimentación clara, tanto del grupo hacia él como de él hacia el 
grupo, era posible que no pudieran identificar los problemas básicos. 
Era muy necesario un plan de acción para mejorar la situación. 

Tom pidió sugerencias del grupo. "¿Qué 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 
proyecto dijo. "No creo que las cosas estén tan mal como las descri­
bes, Tom. En mi opinión, eres un gerente bastante bueno." Muchos 
asintieron y alguien dijo, "¡Correcto!" 

Tom contestó, "Agradezco su apoyo, pero creo que todos esta­
mos de acuerdo en que este departamento no ha sido tan eficaz últi­
mamente como lo fue hace dos años. Algo ha sucedido y me gustaría 
descubrir qué fue y cómo remediarlo." 

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

"Asimismo, me gustaría recomendar que viniera una persona 
externa para ayudarnos durante la reunión de dos o tres días. Esta 
persona podría observarnos mientras trabajamos para ver si es posi­
ble mejorar cualquier actitud mi a o la forma en que trabajamos jun­
tos. ¿Qué opinan?" 

El grupo empezó a discutir la propuesta detenidamente y, des­
pués de luchar con los problemas presentados, acordaron llevar a ca­
bo esa reunión (empezaría el miércoles por la noche y terminaría el 
viernes por la tarde) y traer a una persona externa para apoyarlos. 

CONSIDERACIONES SOBRE LOS CASOS A Y B 

Al examinar estos dos casos resulta evidente que las motivaciones para 
iniciar un programa de formación de equipo son muy diferemes 
para cada organización. El Departamento HL W necesita conservar 
su presupuesto y su imagen. Hay poco entusiasmo por parle 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 reunión el pri­
mer día, la eficacia de la acción disminuirá. Involuntariamente, el 
consultor ha permitido que su prestigio sea el argumento de vema 
más sobresaliente del programa. La información sugiere que la gente 
está satisfecha, en general, con el desempeño actual. No hay nada en 
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el diagnóstico que sugiera que haya un compromiso o, más impor­
tante aún, una necesidad de formar y desarrollar equipos. Se puede 
pronosticar -y con precisión, según salieron las cosas- que el 
programa de formación de equipo tendria muy poca probabilidad de 
lograr un mejoramiento real en la forma en que trabaja el grupo en 
conjunto. 

El Caso Bes muy diferente. La mayor parte de los elementos ne­
cesario~ pa1a un ~sfuerto positivo para el desarrollo de equipos está 
presente. El diagnóstico muestra que el gerente tiene un alto nivel de 
compromiso con el programa. Él involucró a los miembros de su 
equipo desde el principio del problema y solicitó su participación en 
la decisión de seguir adelante. El jefe ya tiene algunas percepciones 
acerca de su posible culpa en el mal desempeño. Esto lo prepara para 
recibir la información negativa que puede surgir. No recibirá una 
sacudida emocional si la gente presenta información sensata y él la 
escucha. Se identificó el papel de la persona externa. El peso del 
programa no recae sobre el consultor, más bien, la acción 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 probabili<lades de conducir a algunas 
medidas de acción que logren marcar una diferencia y, de hecho, así 
ocurrió. 

DIAGNÓSTICO 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 básicos 
que están interfiriendo en el logro de las metas organizacionales. 
Una organización, definida con sencillez, es la disposición 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 organización y la otra implica los procesos o dinámica. Cuando 
cualquiera de estas condiciones empieza a fallar, debe considerarse la 
posibilidad de un cambio. Es importante observar estas condiciones 
para poder hacer un diagnóstico inicial para la formación de equipos. 

j 
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Resu/rados organi~acionales 

Todas las organizaciones, por definición, se orientan hacia metas. 
La preocupación por un cambio surge cuando no se alcanzan en un 
nivel satisfactorio las metas, que son el logro final o resultado del sis­
tema. En nuestro actual sistema económico. todos lns negocios se 
orientan hacia las ganancias. Cuando el m.a6·~·n¡_k utdidadt:!:. (:at: por 
debajo del nivel definido como adecuado, sut gen las presiones para 
un cambio. Puesto que las ganancias se relacionan con las condicio­
nes concurrentes, como producción, vemas, calidad, servicio, rota­
ción 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 número de nuevas sugerencias, productos 
y desarrollos durante los últimos dos años en d departamento de in· 
vestigación y desarrollo. Esto hizo que el señor Haymond, gerente 
del departamento, deseara iniciar alguna acción, aun cuando no está 
seguro de la causa del descenso en la productividad. 

Si "'"' una organización de servicios (escuela, iglesia, hospital o 
dependencia gubernamental), y el nivel de utilización del servicio por 
parte del cliente cae por debajo del nivel deseado, entonces alguien 
comienza a planear un cambio. Ninguna organización puede (o 
quizá ni siquiera debe) seguir existiendo si no puede mantenerse en 
un nivel adecuado de resultados organizacionales o logro de meta,. 
Las presiones para cambiar algo surgen cuando los resultados fallan 
y, por lo general, es función de la gerencia planear y tomar alguna ac­
ción para minimizar o invertir estos resultados negativos o no desea­
dos. Una parte critica del trabajo de cualquier gerente consiste en 
planear una estrategia para invertir los resultados negati\os. La or­
ganización del Caso A es de servicios, pero no existe indicación algu­
na de que los resultados de la dependencia hayan caido debajo del 
nivel que la administración considera satisfactorio. Se siente poca 
necesidad de dedicarse a un programa de cambios. 

Al diagnosticar los resultados de una organización es importante 
estudiar cuidadosamente todos los informes que muestran la produ<· 
ción, costos, calidad o cantidad de servicios. Además, de manera 
permanente, los gerentes deben observar a la gente en acción y ha· 
blar con ellos acerca del desempeño del trabajo. 
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Procesos organizacionales 

Demro de cada organización existe también alguna norma de proce­
sos aceptable, dinámicas o medios para lograr los resultados de la or­
ganización. En ocasiones, se hace referencia a esto como la moral o 
estado de ánimo del grupo, la actitud prevaleciente acerca del medio 
ambieme en el trabajo. Cuando las condiciones bajan de esta norma, 
ya sea formal o informal, los gerentes también empiezan a planear 
un cambio. La prepcupación por.elcambio se origina en dos fuemes: 
(1) si los proceso~ o la moral decaen demasiado, se pueden afectar los 
resultados organizacionales; y (2) si los procesos son demasiado de­
sorganizados, la organización, como medio de actividad humana, se 
vuelve sumamente decepcionante y el deseo de mejorar la calidad de 
vida incita al cambio. 

Por ejemplo, a nadie le agrada trabajar en un sistema en el cual 
los empleados están sometidos a Ja crítica constante, al aislamiento, 
conflicto, enajenación, demasiado control, y experimeman sentimientos 
de inutilidad, frustración, insatisfacción y falta de realización. Es 
poco probable que cualquier organización acosada con ''tos infortu­
nios pueda mantener sus resultados a largo plazo; sin embargo, aun 
sin tomar en cuenta los resultados, la mayoría de los gerentes m.oQer: 

·--- --
nos semiría 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 rotación de personal, transferencias y 
ausentismo. Tom Haymond ha recibido cierta retroalimentación que 
sugiere que posiblemente esté comrolando demasiado la vida laboral 
de sus subordinados. Quiere saber qué siemen sus empleados acerca de 
su comportamiento gerencial. En la actualidad, se está escribiendo 
mucho en la literatura gerencial acerca de A VPTL (administrar va­
gando por todos lados). Asi, mediante esta interacción directa, es 
como se hacen muchos diagnósticos acerca de los procesos del traba­
jo y la moral. 

Si se ha identificado con objetividad la norma de procesos acep­
table, entonces las altas tasas de quejas y resentimientos, de rota­
ción de personal, ausentismo, solicitudes de transferencia y retiros 
prematuros sirven de indicadores de que algo no está funcionando 
adecuadamente en la dinámica organizacional y en los procesos -y, 
otra vez, alguien de la administración necesita planear algún cambio 
en algún lugar. Aun cuando no se emplean medidas objetivas, casi 

¿SE REQUIERE LA FORMACIÓN DE EQUIPOS? 43 

todos los gerentes son sensibles a los factores del clima, de los 
connictos, hostilidades o trastornos que ocurren en sus departamen­
tos y todo esto también señala que es necesario hacer algo para mejo­
rar las condiciones. Mientras la división de investigación y desarrollo 
tiene problemas tamo de resultados como de proceso, la dependencia 
gubernamemal parece estar comenta en ambos niveles. 

ll'c:.:TlFlCACIÓN DE LOS PROBLEMAS 

Generalmente, un programa de formación de equipos comienza cuan­
do cierta preocupación, problema o conjunto de síntomas induce al 
gerente a creer que la eficacia del personal o de la unidad de trabajo 
no es normal. A continuación se presenta una lista de los síntomas o 
condiciones más importames que en general provocan serias rene­
xiones acerca de una acción correctiva. 

• Pérdida de producción o resultados de la unidad 

• Incremento en los resentimientos o quejas por parte del personal 

• Evidencia de connictos u hostilidad entre los miembros del 
personal 

• Confusión acerca de las asignaciones, señales que no se vieron 
y relaciones poco claras 

• Decisiones mal entendidas o llevadas & la práctica inade­
cuadamente 

• Apatía y falta de interés general o compromiso por parte de 
los miembros del personal 

• Falta de iniciativa, imaginación, innovación -se realizan ac­
ciones rutinarias para resolver problemas complejos 

• Reuniones ineficaces del personal, poca participación, un 
mínimo de decisiones efectivas 

• Inicio de un nuevo grupo que necesita desarrollarse rápida­
mente para convertirse en un equipo de trabajo 
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• Mucha dependencia o reacciones negativas hacia el 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 síntomas, casi todos son con.5.í!:.':.'endus; es decir, son 
el re~~ltado de o son causados por otros factores. La pérdida de pro­
duccJon es causada por factores tales como conflictos entre el perso­
nal o problemas con el jefe. Es importante entender dos factores 
causales. 

l. Dificultades entre los miembros del equipo y ellfder. Éste es uno 
de los síntomas más 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 n¿ 
consiste en que el jefe y los subordinados tengan diferencias sino en 
cómo enfrentan estas diferencias. Una consecuencia común 'de estas 
diferencias es la condición de conformidad exagerada. Los subordi­
nados sienten que la única manera de llevarse bien con el jefe es hacer Jo 
que éste les dice. Encuentran que la manera más fácil de manejar una 
relación con el superior es estar de acuerdo con lo que él diga. Esto es 
menos angustian te que estar en conflicto todo el tiempo. 

Algunas veces, esto puede representar la aceptación real de la 
posición del jefe. Es posible que el jefe se haya rodeado de personas 
dependientes, eliminando así cualquier posible conflicto (pero también 
eliminando la riqueza de opiniones diferentes), o que Jos subordina­
dos hayan· aprendido a través del tiempo que la conformidad es Ja 
mejor estrategia y ahora hacen automáticamente Jo que el jefe su­
g•ere. 

Por otra parte, hay conformidad que en realidad es una resisten· 
cia pasiva. La gente puede estar de acuerdo con el jefe públicamente, 
pero en pnvado guarda resentimientos y se resiste. Existen formas 
su~ile~ de resistencia y las decisiones se pierden o nunca se ponen en 
pracuca por completo. . 

Lo opuesto a la conformidad exagerada es la resistencia abierta 
-luchar abiertamente o resistirse a lo que el jefe quie;~:· Se ab~dOñan 
los procedimientos normales para solucionar problemas y cuando el 
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jefe y los subordinados se reúnen, hay una lucha. Aquí también la 
lucha puede ser oculta, y aunque la interacción 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 están 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
ción correcta, o que no los representa 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 desconfían de las decisiones y promesas de accióñ~- ... -

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

Razones por las que fallan los directivos principales: 

l. Insensibilidad hacia otros -intimidación abrasiva 

2. Frialdad, indiferencia, arrogancia 

3. Traición de confianza -no se cumplen los compromisos 

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

S. No maneja problemas específicos de desempeño -no reco­
noce que existe el problema, lo encubre o culpa a otros 

6. Administra demasiado -incapacidad para delegar p formar 
~uipo · 

1W. McCall y R. lombardo, "What Makes a Top EAetutive", Psychology Toda y, 
febrero de 1983. 



'¡ 

-16 FORMACJON DE EQUIPOS 

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 diferenJe 

10. Demasiada dependencia en el superior o mentor 

La lbta se clasifica aprOximadamente de acuerdo con su importancia. 
La traición a la confianza es un punto muy importante, pero casi to­
dos lo-; 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 rara apoyar al líder y formar un equipo eficaz. El capítulo 
IJ proporciona algunas sugerencias para manejar la situación cuan­
do d jef< constituye el problema principal. 

~ 2. Dificultades entre los miembros del equipo. Éste es uno de los 
sintomas que más 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 filosofías, metas o valores. 

Generalmente, las señales de problemas entre los miembros de 
un equipo son firmes declaraciones de desacuerdo, sin ninglln 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 parte, las comunicaciones son mínimas o 
muy cautelosas. 

Las diferencias en esta área fueron las que originalmente éondu­
jeron al uso de métodos de grupo para sacar a la luz los problemas 
entre los miembros y para aprender a resolver las diferencias. 
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Por lo común, el gerenJe es quien iden1ifica uno o más de los fac­
tores causales antes descritos, aunque cualquier miembro Út' la uniUad 
puede compartir sus observaciones personales y su diagn.1sti~o. La 
figura 4.1 es una lista de comprobación para identificar 'ii ~e necesita 
un programa de desarrollo de equipos y si la organizaciiln esJá lisia 
para iniciar un programa de esle lipo. En el Caso B. podemos ver 
que el señor Haymond está conscieme de varias de estas condiciones 
en su propio departamento. Este conocimiento desencadena la ac­
dón para el cambio. Otro método para h~,..._..:f un J¡agnóstico consbte 
en que iodos los miembros de la unidad Je trabajo llenen la primera 
lista de comprobación para la formación de equipos con el fin de ver 
si consideran que existen todos los problemas que conducirían a un 
programa de formación de equipo. 

EL DESARROLLO 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 desarrollo 
de equipos es un proceso para revitalizar un sistema social. Cuando 
el diagnóstico que resulta de la recopilación de información adecuada 
indica que la unidad de trabajo 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 suficie.nte información inicial para dirigirse a \U 

grupo de trabajo y sugerir un programa para el desarrollo de equipm. 
La razón fundamental para iniciar un programa de form~h.:H·m 

de equipos es un factor importante que se debe con~iderar. un pro­
grama no debe comenzar a menos que exista evidencia clara de que d 
problema fundamental es la falta de trabajo eficaz en equipo. S1 
el problema consiste en un aspecto intergrupal, una dificuhad técnr­
ca, o un error administrativo, la formación de equipos no ~ocría la e\­
trategia apropiada para un cambio. 
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/. tdenllficactón del problema: ¿Hasta qué grado hay evidencta de que existen 
los stguientes problemas en su unidad de trabajo? 

l. Falla de producción o resul­
lados de la unidad de trabajo 

2. Resentimientos o quejas den­
tro de la unidad 

3. Conflictos u hostilidad entre 
los m1embros de la unidad 

4. Confusión respecto a las asig­
naciones o relaciones poco 
claras entre las personas 

S. Falta de metas claras o poco 
compromiso hacia las metas 

6. Apatía o falta de interés ge­
neral por parte de los miem· 
bros de la unidad 

7. Falta de innovadón, no se 
toman riesgos, falta de ima­
ginación o iniciativa 

8.· Reuniones ineficaces del per­

sonal 
9. Problemas para trabajar con 

el jefe 
10. Mala comumcación: la gen­

te tiene miedo de hablar, no 
se escuchan unos a o1ros o 
no hablan en1re ellos 

1 l. Falla de confianza emre el 
Jefe y los miembros o entre 
los miembros mismos 

12. Se 10man decisiones que la 
geme no entiende o con las 
que no eslá de acuerdo 

13. La gente siente que no se re­
conoce ni ·se recompensa el 
buen 1rabajo 

Figura 4.1 

Poca 
ev1denc1a 

Algu':la 
ev1dencia 

2 J 

2 J 

2 J 

2 J 

2 J 

2 J 

2 J 

2 J 

2 3 

2 J 

2 J 

2 J 

2 3 

Lista de comprobación para la formación de equipos 

Mucha 
ev1dencia 

4 l 

4 l 

4 l 

4 l 

4 l 

4 l 

4 l 

4 l 

4 l 

4 l 

4 

4 

4 l 
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14. No se alienta a la gente para 
que 1raba1e unida en un me­
jor esfuerzo de equipo 

Poca 
evidencia 

2 

Alguna 
evidenda 

J 4 

~lw.:ha 

evJdem:ta 

l 

Cuflj¡cactón: Se suma la calificación de las calorce partidas. Si ~u calificacJOn se en­
wenrra emre 14 y 28, hay poca ev1denda de que su umdad requiere formac1ón de 
cquiJ•)'>. Si ~u .:ahfkac10n se encuen1ra entre 29 y 42, e'(!Ste alguna ev¡den~.:1a, pero no 
pres1on mmed¡ata, a menos que dos o tres partidas sean demasiado alias. Si su cahflca­
ción se encuemra entre 43 y 56, se debe pensar seriamente en planear el programJ de 

formación de equipo. Si su calificación es mas de 56, entonces la formación de equipo 
es absolutamente pnontaria para su unidad de trabajo. 

1/. ¿Está usted (o su gerente) dispuesto a iniciar un programa de formación de 
equ1po? Considere las sigUientes declaraciOnes. ¿Hasta que grado se apl1con o usted o 
a su departamento? 

Poco Regular Mucho 

l. Usted se sieme cómodo 2 J 4 l 
compartiendo el liderazgo 
organizacional y la toma de 
decisiones con los subordi· 
nadas y prefiere trabajar en 
un ambiente de participa-
ción. 

2. Usted considera necesario 2 J 4 l 
un alto grado de interdepen-
dencia de las funciones y los 
empleados para alcanzar sus 
metas. 

J. El entorno externo es suma- 2 J 4 l 
mente variable y(ol está 
cambiando con rapidez y ne-
cesna las mejores ideas de 
su equipo para realizar los 
mejores planes y contrarres-
tar estas condiciones. 

4. Usted com1dera necesaria la 2 4 
aportación de su equipo para 
planear cambios importantes 
o elaborar nue .. as poliucas 

Figura 4.1 (con t.) 
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y procedimientos de opera­

óón. 
S. Considera que la amplia ~·on· 

sulta con <;U gente como gru­

po en cuanto a meta .... deó­
siones y problemas es ne1:esa­
na sobre una base continua 

6. Los mtembros de su equipo 
gerenctal .'>OO (o pueden lle­
gar a ser) compatibles unos 
con otro ... y son capaces de 
crear un ambiente de cola­
boracaJn en vez de uno 

competitivo. 
i. Los miembros de su equipo 

est3.n suuados bastante cerca 
unos de otros para reunirse 
conforme sea necesario. 

8. Usted siente que necesita 
depender de la habilidad y 
voluntad de los subordina­
dos para resolver graves 
problemas de operación 
directamente y para los 
mejores intereses de la com­
pañia u organización. 

9. Los canales de comunicación 
formales no son suficientes 
para el intercambio oportu­
no de información, puntos 
de vista y decisiones entre 
los m1embros de su equipo. 

10. La adaptación de la organi­
zación req.úiere el uso de re­
cursos como admimstración 
!de proyectos, fuerzas de 
trabajo y(o) grupos apro­
piados para resolver proble­
mas con el fin de acrecentar 
la eStructura convencional 
de la organización. 

Flgun 4.1 (cont.) 

Poco 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

Regular Mucho 

3 

3 4 

3 4 

3 4 

3 4 
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l 

l 
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11. Cons1dera importante sacar 
a la luz y hacer frente a pro­
blemas criticas pero sensibles 
que existen en su eqUipO. 

12. Está dispuesto a estudiar su 
prop1o papel y desempe~o 
con su equipo. 

13. Considera que existen proble­
mas de operación o imerper­
sonales que han permanecido 
sin solución demasiado tJem­
po y necesita la colaboración 
de todos los miembros del 
grupo. 

14. Necesita la oportunidad de 
reunirse con su geme y es­
tablecer meta~ y obtener el 
compromiso para realizar 
estas metas. 

Poco 

2 

2 

2 

2 

Regular Mucho 

3 4 

3 4 l 

3 4 

3 4 5 

Calificación: Si su calificación total se encuentra entre .50 y 70, entonces probablemen­
te esté listo para seguir adelante con el programa de formación de equipo. Si su califi­
cación se encuentra entre 3.5 y .59, probablemente debe conversar con su equipo sobre 
la situación y con otras personas para ver que se necesita hacer para prepararse para la 
formación de equipo. Si su calificación se encuentra emre 14 y 34, probablemente no 
está preparado en estos momentos para iniciar la formación de equ1po. 

/JI. ¿Debería usted valerse de un consultor externo como ayuda en la formación 
de equipo? (Encierre en un circulo la respuesta apropiada.) 

l. ¿Se Siente el gereme cómodo al intentar algo 
nuevo y diferente con el per~onal? 

2. ¿El personal está acostumbrado a pasar algún 
tiempo en un sitio e·uerno trabajando con di­
ferentes problemas de importancia para la 
unidad de trabajo? 

3. ¿los miembros del grupo senin capaces de 
hablar con franqueza y proporcionar infor­
mación honestamente? 

figura 4.1 (con/.) 

s; 

s; 

s; 

No ? 

No ? 

No ? 
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.t. ;,<:;u grupo generalmente trabaJa en conjunto 
sin mucho ..:onlli..:to o apatia7 

5. ¿E~tá usted en alguna medida seguro de que 
el Jefe no es una fueme importante de dificul­
tade\'? 

6. ~El Jdc y los m1embros de la unidad se su:men 
C{llnprometidos a lograr un funCionamiento 
;na> ..::·tcaL del equipo'' 

7. .,El e~ tilo personal del jefe y su filosofía ge­
ren ... :tal ~on coheremes con el enfoque del 
equ1po'! 

8. ¿Considera usted que conoce bastante sobre 
1!'1 programa de formac10n de equipo para ini­
Ciarlo sin ayuda externa? 

Si 

Si 

Si 

Si 

Si 

No ? 

No ? 

No ? 

No ? 

No ? 

Calificación: Si usted encerró en un círculo seis o más respuestas afirmativas, es pro­
bable que no neceme un consultor externo. S1 11ene cuatro o m:is respuestas negativas, 
entonces es probable que si necesite un consultor. Si tiene una combinación de res­
pueSias negativas e interrogatl\aS, es probable que deba imilar a un consultor para 
que examme la situación y después tomen una decisión en conjunto. 

figurn 4.1 (cont.) 

5 
Planeación del programa inicial de 
formación de equipos 

Con el fin de que un programa de desarrollo de equipos tenga éxito 
es vital que sea el resultado de un buen diagnóstico sobre las necesi­
dades del equipo de trabajo; dependiendo de la necesidad, pueden 
ser apropiados diferentes diseños. Por ejemplo, tendría poco sentido 
conducir un programa de desarrollo de equipos diseñado para mejo­
rar la confianza y la comunicación si el problema consiste en una fal­
ta de claridad de las asignaciones del trabajo o si se tratá de una 
apatía general y falta de innovación y energía. 

Puesto que el diagnóstico correcto depende de la información 
clara y precisa acerca de las condiciones que deben mejorarse, el pri­
mer paso consiste en recopilar información sobre las condiciones del 
sistema. Como se indicó en el capítulo anterior, es posible que ya 
existan ciertas señales de que algo no marcha bien en el grupo de tra­
bajo. ~os registros pueden reflejar que la productividad del trabajo 
está decayendo, los resentimientos han aumentado, el tiempo perdido 
está incrementkdose, la calidad del trabajo se ha mermado o el número 
de personas que piden transferencia de departamento o que renuncian 
va en aumento; o bien, simplemente, el gerente se está percatando de 
que cada vez dedica más y más tiempo a tratar problemas del personal. 

Estas evidencias iniciales incitan al gerente, al ejecutivo o al ad­
ministrador a preguntar: ¿Por qué están 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 
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los problemas que existen detrás de las preguntas, si se les da el tiempo, 
motivación y libertad necesarios para trabajar con honestidad en la 
búsqueda de soluciones. El desarrollo de equipos, en el mejor semi­
do, consiste en crear la oportunidad para que la gente se reúna para 
compartir 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 
RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN, ELABORACIÓN DE 
DIAGNÓSTICOS Y PLANEACIÓN DE ACCIONES 

Una perspectiva importante en la planeación de un programa de for­
mación de equipos es imaginar la actividad como el comienzo de un 
proceso de reunión de los miembros de la unidad de trabajo. implicán­
dolos en un programa global para la_ solución de problemas y para su 
desarr_ollo. La recopilación de datos, el diagnóstico y las actividades 
para la planeación de la acción son los pasos iniciales en un progra­
ma de desarrollo de equipo, y la acción y la evaluación 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 señales de que no estamos obteniendo los re­
sultados personales o colectivos que nos gustaría tener. (Aquí, 
seria conveniente que el gerente identificara dichas señales.) 
Creo que debemos reunirnos y dedicar algo de tiempo a exarn.inar 
nuestras propias actividades y empezar a planear cómo podemos 
mejorar. Me gustaría empezar con un programa de desarrollo de 
dos días. 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) ¿Cuáles son los problemas 
que deberíamos enfrentar? (3) ¿Qué cambios se consideran nece­
sarios para ser más eficaces? 

Con esta introducción, los miembros del grupo empiezan a hacer las 
preparaciones psicológicas e informativas necesarias. En general, el 
proceso de desarrollo de equipo tendrá más eficacia si se presentan 
las siguientes condiciones. 
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Comprensión cognoscitiva. Usualmente, la gente está más dispuesta 
a comprometerse a dedicar más tiempo y energía a una actividad si 
entiende con claridad qué está haciendo y por qué lo está haciendo. 
Antes de empezar el programa de desarrollo de equipo, conviene pa­
sar algún tiempo con el personal discutiendo la explicación razonada 
para el desarrollo dd equipo, esclareciendo las actividades que 
implicará, poniéndose de acuerdo con respecto al tiempo que será 
necesario dedicarle y logrando que todos los miembros del grupo se 
comprometan a participar. Puesto que resulta dificil formar un equipo 
cuando ciertos miembros están ausentes, cada miembro integral del 
equipo debe involucrarse. Esto significa que deben comprometerse 
psicológicamente a participar y debe fijarse el horario del programa 
de modo que todos puedan asistir. 

Asistencia de los miembros. Por lo común, un programa de desarrollo 
de equipo implica una unidad de trabajo completa, integrada por 
personas que tienen un superior común, cuyo trabajo los relaciona 
unos con otros y quienes deben tener al menos un grado mínimo de 
coordinación, planeación común, 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 desempeñe esa persona en el trabajo de la unidad. Algunas secreta­
rias son meras funcionarias; sólo realizan el trabajo que se les asigna. 
Otras son una extensión 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 afectaría los resultados del 
esfuerzo del equipo, entonces esa pe<sona debe ser incluida. ~ 

Por lo general, el equipo sólo representa un nivel de la organización 
-un gerente y sus subordinados. No obstante, las organizaciones 
varían considerablemente en sus estructuras y operaciones y, en algunos 
sistemas los niveles combinados representan con mayor precisión la ' •' 

composición del equipo de trabajo. 
El número de personas también constituye un factor que debe 

considerarse. Podría resultar dificil manejar un grupo de 2S ó 30 per­
sonas en un diseño que requiere que cada una de las personas aclare 
su trabajo y sus expectativas. Sin embargo, en un diseño que gira 
alrededor de la identificación de problemas y la búsqueda de solu­
ciones en subgrupos, esa cantidad de personas podría manejarse sin 
dificultad alguna. 
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Una regla practica para saber a quién incluir y cuántas personas 
pueden integrar el equipo es la sigui eme_: Cuando haya alguna duda, 
incluya a esa persona. Es mucho mejor tener a unas cuantas personas 
más en el programa que omilir a alguien que considera que debe per­
tenecer o ser incluida en los planes del depanamento. 

DURACIÓN Y UBICACIÓN 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 días para "formar equipo" con la idea de 
que despues volverán a trabajar como siempre, lienen una idea 
equivocada sobre el propósito de la formación de equipos. El 
programa en su totalidad está diseñado para cambiar la forma en 
que las unidades integradas trabajan juntas. Este cambio empieza 
durante la reunión inicial y continúa a lo largo de los siguientes me­
ses o años hasta que el grupo realmente aprende a funcionar como 
equipo. 

El proceso de desarrollo de equipo oon 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 
más efectivas de trabajar en conjunto. Esta secuencia inicial de com­
partir información, diagnóstico y pianeación de la acción toma tiempo y 
no debe atiborrarse en un par de horas. En forrna ideal, los miembros 
del grupo de trabajo podrían planear reunirse cuando menos un día 
completo y, de preferencia, dos días para el programa inicial. Un 
formato común consiste en reunirse para cenar, tener una sesión en 
la noche y despues reunirse todo el dia siguiente o durante el tiempo 
que se haya establecido. 

La mayoría de los coordinadores para la formación de equipos 
preferiría contar con más tiempo (hasta tres días) para comenzar un 
programa de desarrollo de equipo. Tal vez esto no resulte práctico en 
algunas situaciones y deban hacerse modificaciones. Puesto que esta­
mos pensando en el desarrollo de equipo como un proceso continuo, es 
posible empezar con lapsos más conos programados con regularidad 
a lo largo de un periodo de varias semanas. Algunas unidades han 
realizado con éxito un programa que se inició con una reunión en la 
noche, seguido por una reunión de dos a cuatro horas cada semana 
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durante las siguientes semanas. El hecho de involucrarse en el proce­
so, la asistencia regular, el alto grado de compromiso y el buen uso 
del tiempo es mucho más importante que la camidad de tiempo dedi· 
cada al esfuerzo. 

Se acostumbra celebrar la reunión inicial para el programa de 
desarrollo de equipo lejos del lugar de trabajo. El argumento que se 
da es que si la gente se reúne en el lugar de trabajo, será dificil que se 
"desconecte" de sus preocupaciones cotidianas con el fin de con­
centrarse por completo en las metas del programa. !:: l~ ,¡rgumento 
es irresistible, aun cuando existe muy poca evidencia pro\'eniente de 
investigaciones con respecto a los efectos de la ubicación1sobre el 
aprendizaje y el cambio. La mayoría de practicantes prefiere realizar 
el programa de desarrollo en un sitio donde puede contar con todo el 
tiempo y la atención de la gente. 

LA AYUDA DE UN CONSULTOR 

Una pregunta común que los gerentes hacen es: ¿debo conducir un 
esfuerzo de desarrollo de equipo yo solo o debo conseguir a una per­
sona externa que nos ayude?" Una "persona externa" puede ser un 
consultor externo de la organización o un consultor interno empleado 
por esta pero que está fuera de la unidad de trabajo, para que planee 
el programa de desarrollo de equipo. (La figura 4.1 incluye una lista 
de comprobación para evaluar la necesidad de un consultor.) A fin de 
cuentas, el 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 está consciente de los problemas, considera que él mhmo 
puede ser uno de los problemas que la unidad de trabajo enfrenta y 
no está muy seguro de lo que debe hacer ni de cómo hacerlo, pero 
siente firmemente que se requiere alguna acción positiva para que el 
grupo se una y opere de manera más eficaz. 

LOS PAPELES DEL GERENTE Y DEL CONSULTOR 

Al final, el desarrollo de un equipo de trabajo que pueda detenerse 
con regularidad para criticarse a si mismo y planear cómo 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 organización y planear 
las acciones apropiadas si la unidad de trabajo mues1ra señales de 
tensión, ineficacia o dificultades en la operación. 

Por desgracia, muchos gerentes aún no han sido capacitados para 
recabar información, realizar un diagnóstico, planear y determinar 
acciones para mantener y mejorar sus equipos. El papel del consultor 
•:onsiste en trabajar con el gerente hasta que éste sea capaz de incorporar 
las actividades para el desarrollo del equipo como una parte regular 
de las responsabilidades gerenciales. El gerente y el consultor (ya.sea 
externo o interno) deben formar su propio equipo de-dos personas 
para trabajar en el programa inicial de formación de equipo, siem­
pre teniendo en mente lo siguiente: (1) El gerente será responsable 
de todas las actividades de formación de equipos, aunque puede utilizar 
los recursos del consultór; 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 mínima ayuda. 

EL CICLO DE LA FORMACIÓN DE EQUIPOS 

Por lo común, un programa de formación de equipos seguirá 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 formación de equipos, se recaba información para deter­
minar las causas del problema. Entonces se analiza la información y 
se hace un diagnóstico sobre lo que anda mal y está causando el 
problema. Después del diagnóstico, la unidad de trabajo se dedica a 
la planeación apropiada y a la solución de los problemas. Se planean 
acciones y se hacen asignaciones. Luego, los planes se ponen en acción y 
se evalúan los resultados con honestidad. En algunas ocasiones, no 
hay un problema claro que indique la acción. En ese caso, se deben 
identificar o encontrar los problemas que existen pero pueden estar 
ocultos. De todas maneras, se recaba la información y se analiza, se 
identifican los problemas y las causas y se planea la acción. El geren­
te y el consultor trabajarán juntos para llevar a cabo el programa 
desde el momento en que se identifica el problema hasta llegar a al­
guna forma de evaluación. 
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Problema~ 

Evaluación Recopilación de datos 

t t 
Puesta en práctica Análisis de datos 

~ / 
Planeación de acciones 

Figura S.l 
El ciclo de la formación de equipos 

Recopilación de información 

Puesto que el desarrollo de equipos es esencialmente un programa 
para capacitar a un grupo de trabajo en la solución de sus propios 
problemas, y puesto que una condición crítica para la solución eficaz 
de problemas es contar con información precisa, una preocupación 
importante del equipo gerente-consultor consiste en recabar dalos 
claros en cuanto a las "causas" detrás de los síntomas o problemas 
identificados originalmente. Al inicio, el consultor puede ayudar en 
la recopilación de datos, pero con el tiempo el equipo debe desarro­
llar la habilidad para que pueda recabar su propia información como 
base para trabajar en sus propios problemas. Algunos dispositivos 
comunes para recabar información son los siguientes. 

Entrevistas. En ocasiones, el consultor puede realizar un servicio útil 
entrevistando a los miembros del personal o de la unidad. El consultor 
está intentando determinar los factores que existen detrás del (los) 
problema(s) con el fin de identificar con precisión las condiciones 
que deben cambiarse o mejorarse. En estas emrevistas, el consultor 
con frecuencia explorará las siguientes areas: ( 1) ¿Por qué esta unidad 
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tiene este tipo de problemas? (2) ¿Qué es Jo que impide que usted 
personalmente sea tan eficaz como le gustaria ser? (3) ¿Qué es Jo que 
más le gusta de este departamento o unidad -cosas que le gustaria 
continuar haciendo? (4) ¿Qué cambios lograrían que usted y esta 
unidad fueran más eficaces? (5) ¿Cómo podría esta unidad empezar 
a trabajar con mayor eficacia en conjunto como un equipo productivo? 

Después de las entrevistas, es práctica común que el consultor 
haga un análisis del contenido de las entrevistas, identifique Jos prin­
cipales temas o sugerencias que surgen y prepare un resumen para la 
presentación. En la reunión de formación de equipo, el consultor 
presentaría el resumen y, la unidad, bajo la dirección del gerente, se 
dedicaría a analizar la información y planear las acciones para hacer 
frente a las principales preocupaciones. 

Algunos consultores prefieren no llevar a cabo entrevistas antes de 
la réunión de formación de equipo y no desean presentar un resumen 
de información. Han encontrado que la información compartida en 
una entrevista privada con un consultor no se puede tratar abierta­
mente con los demás miembros del equipo que estén presentes, espe­
cialmente si algunos de esos miembros han sido ei objeto de alguna 
información de la entrevista. Los consultare:, !lan descubierto con 
pena que la gente con frecuencia niega sus propias entrevistas·, lucha 
contra la información y se niega a usarla como base de dÍs~usión y 
planeación. 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 sesión abierta. Una 
allernativa para las entrevistas es compartir la información abierta­
mente. 

Compartir la información abiertamente. Este método pide que cada 
uno de los miembros de la unidad comparta información públicamente 
con los demás miembros del grupo. La información compartida 
puede no ser tan inclusiva como aquella que se reveló en una entre­
vista, pero cada una de las personas se siente responsable de "confesar" 
la información que presenta al grupo y de hacer frente al problema 
presentado. Para evitar la revelación forzada, una buena regla fun­
damental consiste en decir a la gente que sólo debe plantear aquellos 
problemas que considera que puede discutir con los demás con 
honestidad. En general, la gente sólo presenta aquella información 
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con la cual'se siente cómoda para discutirla; así, compartir la infor­
mación abiertamente puede dar como resultado menos información, 
pero ma;w buena voluntad para trabajar con ella. 

Los tipos de preguntas sugeridos para el formato de la entrevista 
son los mismos que las personas comparten abiertamente al principio 
de la sesión de formación de equipo. Cada uno presenta sus puntos de 
vista sobre lo que impide que la unidad sea tan eficaz como podría 
ser o sugiere razones de algún problema determinado. Cada una de 
las personas tambien describe las cosas que le gustan de la unidad, las 
cosas que entorpecen la eficacia personal y los cambios que conside­
ra serían útiles. Toda la información se recopila en un rota folio o en 
el pizarrón. (También, cuando el equipo es grande, la información 
podria recopilarse y compartirse en subgrupos.) Después de esto, el 
grupo continúa con la siguiente etapa del ciclo de formación de 
equipos. , 

Diagnóstico y evaluación de la información 

Con toda esta información disponible, el gerente y el consultor deben 
trabajar con el grupo para resumir los datos y poner la información 
en una lista de prioridades. Las categorías del resumen deben anotar­
se como: 

A- los problemas con los cuales po4emos trabajar en esta reunión 

B- Jos problemas con los cuales otras personas deben trabajar (y 
se identifica quiénes serían los otros) 
o 

C- Jos problemas que aparentemente no están abiertos al cambio 
-cosas que debemos aceptar o con las cuales debemos aprender 
a vivir 

Los puntos que se encuentran en la categoría A son Jos prioritarios 
en la agenda durante el resto de la sesión de formación de equipo. 
Los puntos de la categoría B son aquellos para Jos cuales se deben 
elaborar estrategias para implicar a otras personas. Y para los puntos 
bajo la categoría C, el grupo debe planear mecanismos para hacer 
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frente a los problemas. Si el gerente está preparado, puede manejar 
el resumen y el proceso para el desarrollo de categorías. Si el gerente 
no se siente muy tranquilo a este respecto, d con;ultor puede fun­
cionar como un modelo para demostrar cómo se hace. 

El siguiente paso importante es estudiar toda la información y 
tratar de identificar los factores fundamentales que pueden relacionar­
se con varios problemas. Un análisis cuidadoso de la información 
puede revelar que ciertos pp_:.ced!m!entos, reg!as o asignaciones para 
el trabajo están causando ~o:unJi..:1ones perturbadoras. 

Solución de problemas y planeación 

Después de elaborar la agenda con la información, los papeles del ge­
rente y del consultor difieren. El gerente debe dirigirse directamente 
al acostumbrado papel gerencial del líder del grupo. Los problemas 
identificados deben convertir si! en problemas por resolverse y se de­
ben elaborar planes de acción. 

Mientras el gerente conduce la reunión, el consultor funciona 
como observador y coordinador del grupo. Schein se refiere. a esta 
actividad como "consultoría de procesos'' 1, función que otras perso­
nas en el grupo también pueden aprender a manejar. En este papel, 
el consultor ayuda al grupo a ver la solución 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 están realizando mal. Si el grupo se "atora" o si se le presiona pa­
ra que acepte decisiones con ~as cuales no se ha comprometido, el 
consultor ayuda a ver estos procesos, ... por qué ocurren y cómo 
pueden evitarse en el futuro. En este papel, el consultor está capaci­
tando al grupo para desarrollar más habilidades de colaboración pa­
ra solucionar· problemas y decidir acciones. 

i 
Puesta en práctica y evaluación 

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

1Edgar H. Schein, Consultor/a d~ procesos (Mexico, Fondo Educativo Interameri­
cano, 1973). ., 

i 
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en práctica: Ésta siempre ha sido una importante función de la ge­
rencia: ver que los planes se pongan en práctica. 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 formación de equipo. _ 

El papel del consultor es observar el grado de acción durante la 
fase de instrumentación y debe ser particularmente activo dur:·:"tr :.·! 
periodo de evaluación. Aquí comienza otro proceso para recopilar 
información, ya que ésta es la base de la evaluación. Es importante 
ver si las acciones planeadas o las metas elaboradas durante el per:o­
do de formación 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 lleve a cabo una buena evalua­
ción del programa. 

El gerente y el consultor deben trabajar estrechamente en el 
esfuerzo de desarrollo del equipo. Será un programa ineficaz >i el ge­
rente entrega todo el esfuerzo al consultor con la súplica: "Usted es 
el experto. ¿Por qué no '"' hace por mí?" Esta acción conduce a 
mucha dependencia en el consultor y, si éste es muy eficaz, puede 
ocasionar que el gerente se sienta incapaz o aun más dependiente. Si 
el consultor es ineficaz, entonces el gerente pueduechazar los planes 
que se elaboraron, considerando que no funcionan o que son inútiles 
y el consultor es culpado del fracaso del programa de formación de 

equipo. . 
Los gerentes deben manejar la empresa. Los consultores trabaJan 

con los gerentes para ayudarlos a planear y realizar acciones en áreas 
que a ésws no les son familiares. Aquí el gerente puede verse en la 
necesidad de desarrollar la habilidad y la actitud para aceptar los 
riesgos que se requieren para realizar una nueva actividad má~ 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 
información 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 solución de los problemas 
del grupo y en la planeación. Para hacerlo, el consultor debe tener 
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imuición hacia los procesos del grupo y necesita estar dispuesto a 
lograr que el grupo observe su propiadinamica. Por último, el con­
sultor ne~esita tener un sentimiento de orgullo y satisfacción cuando 
el gerente y el equipo demuestran la habilidad de solucionar proble­
mas independientemente y así dejan de requerir los servicios del con­
sultor. 

LA PRIMERA SESIÓN DE FORMACIÓN DE EQUIPO 

Quiza el obstaculo mas dificil que debe superarse al dedicarse a un 
programa de desarrollo de equipo es comenzar y manejar la primera 
sesión. Una vez lanzado el proceso con éxito, continuar no resulta 
demasiado dificil. Lo que genera mas angustia para los gerentes que 
piensan que la formación de equipos ayudaría, pero nunca han expe­
rimentado el procedimiemo, es lo desconocido. Esta sección describe 
en detalle las acti,idades "para comenzar" -la dinamica clásica y la 
manera de manejarla. 

Paso l. Obtener el compromiso de la gente para participar en el 
programa de formación de equipo. 

La mayoria de los gerentes que inicia la acción en esta área lo hace por­
que recibe señales de que el trabajo o el estado de ánimo en el departa­
memo 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 sólidos, 
tales como un informe o una encuesta que indica algunos de los 
problemas en el equipo de trabajo, y esta información es el estímulo 
para el desarrollo de equipos. Sin embargo, una encuesta realizada 
entre los gerentes que iniciaron un proceso de formación de equipos 
indicó que las tres cuartas partes de ellos iniciaron el programa debido 
a señales informales en el sentido de que se necesitaba hacer algo para 
incrementar la. eficacia de la gente que trabajaba en conjunto. Esta's 
señales con frecuencia son conflictos entre personas, quejas que lle­
gan al jefe o poca asistencia a las reuniones. 

Cuando los gerentes están dispuestos a expresar su preocupación 
acerca del esfuerzo del equipo en la unidad de trabajo y a manifestar 
con claridad que les gustaria dedicar algún 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?. ¿cuánto tiempo se necesitará?", 
"¿Podemos estar seguros de que las cosas seran mejor y no peor si 
nos dedicamos a formar equipo?, ¿dónde y cuándo iniciaríamos el 

, proceso?" y" ¿Necesitaremos a un consultor o facilitador externo?" 
Al explorar la necesidad de formar equipos y desarrollar el 

compromiso, el gerente puede hacer una de varias cosas: (1) enviar 
un memorando a todos los miembros de la unidad explicando su preo­
cupación 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 
reunión de la unidad para tener una discusión abierta; (4) realizar ( 1) 
o (2) y después (3). 

Cómo hacer frente a la resistencia. Para obtener el compromiso de 
dedicarse a un proceso de formación de equipo, es frecuente encontrar 
resistencia por parte de uno o dos individuos o de un subgrupo. Si la 
resistencia es extensa -el gerente considera que se necesita la acción 
de formar equipos, pero otros no ven la necesidad o no desean dedicarle 
el tiempo- pareceria que el gerente y los miembros de la unidad se 
encuentran en diferentes "niveles de percepción" y entonces el ge­
rente puede considerar útil que una persona externa entreviste a todos­
los miembros para descubrir cuál es la base de la resistencia, cuáles 
son los verdaderos problemas y qué acciones se recomendarían. 

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, habrá un "baño de 
sangre". Se presionará a la gente para enfrentarse con otras 
personas o problemas muy sensibles, y se dirán o harán cosas 
que no sólo perjudicarán a los individuos, sino que perjudica­
rán al trabajo. 

• Las personas pueden sentir que serán confrontarlas con su 
propio desempeño inadecuado y preferirán no enfrentar este 
problema delante de todo el grupo. 
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• La gente sabe cuáles son Jos problemas importantes en el 
equipo (un jefe dominante, una rencilla personal entre dos 
miembros, políticas limitames que vienen de arriba, demasia­
do trabajo y muy poco personal) y no puede entender cómo 
puede ayudar la formación de equipo. 

• Hay mucho trabajo y la formación de equipo les quitará 
tiempo valioso. No pueden entender que los beneficios justifi­
carán el tiempo dedicado al proceso. 

• Han experimentado un mal esfuerzo de formación de equipos 
en el pasado o han escuchado historias de terror acerca de las 
malas experiencias y sus temores o fantasías invocan toda cla­
se de consecuencias negativas. 

Cualesquiera que sean los factores de resistencia, deben ser confron­
tados con honestidad o, de lo contrario, la oposición se ocultará y 
saldrá a la superficie durante las reuniones de formación de e4uipo 
o mediante el "tortuguismo" cuando llegue el momento de poner en 
práctica las acciones que ;. :gieron del programa. 

La mejor manera de manejar la resistencia consiste en que el ge­
rente o el coordinador, durante una reunión preliminar, prepare una 
lista de Jos factores de resistencia comunes, describa las metas y pro­
cesos de las sesiones de formación de equipo y defina los límites o 
reglas básicas que prácticamente prohibirían acciones destructivas. 

Sin embargo, se debe re~onocer 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 áreas que necesitan ser exploradas, pero evitarán 
la critica nociva o la confrontación. La regla básica es que la función 
del equipo consiste en dedicarse a solucionar problemas -hacer 
frente a los problemas del equipo y mejorar el funcionamiento, no 
crear más problemas. En esta sesión preliminar se establece que du­
rante las sesiones de formación de equipo, si alguna persona tiene 
una preocupación en el sentido de que el proceso se está volviendo no 
funcional o destructivo para alguien, esa persona tiene el derecho y 
la responsabilidad de decir, "Me siento inquieto con lo que está suce­
diendo y quiero preguntar si esto realmente está resolviendo nuestros 
problemas". 

i 
1 

j 
1 
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Paso 2. Eslablecimienlo de la agenda 

Generalmente, la gente quiere saber de qué van a hablar en las se­
siones de formación de equipo. Decir al grupo solamente, "V amo~ 
a dedicar tres días a la formación de equipo", sm inUicar qué se va a 
discutir. aumentará su nivel de ansiedad y preocupación en vez de 
disminuirlo y reducirá el compromiso. 

Hay varias maneras en que la agenda para la formación de 
equipos se puede elaborar para que la gente sepa con anterioridad 
qué debe esperar. (1) El gerente puede elaborar una agenda y circu­
lada para que se añadan o modifiquen puntos. (2) El equipo pue­
de producir su propia agenda durante una reunión de la unidad. 
(3) Una persona externa puede entrevistar a la gente y preparar una 
lista de los problemas o conceptos comunes que se discutirán. A con­
tinuación se presenta una agenda real para un programa de forma­
ción de equipo. El primer borrador de la agenda fue creado por el 
gerente, después se circuló a los miembros del equipo para que lo es­
tudiaran y añadieran puntos, y entonces se hizo la agenda final. 

. Agenda para la formación de equipo: 

l. Metas 
a. iCuáles deben ser las metas para la sesión de formación 

de equipo? 
b. ¿Cuáles deben ser las metas totales de nuestra unidad? 
c. ¿Cuáles son las metas personales de usted? 

2. Planeación estratégica. ¿Dónde deseamos estar dentro de 1, 
3, 5 años? 

3. Expectativas. ¿Qué esperamos de las otras personas en el 
equipo y de la gerencia? ¿Cuáles son las expectath·as del ge­
rente respecto a los miembros del equipo? 

4. Toma de decisiones. ¿Quién toma las decisiones? ¿Cómo de­
ben tomarse las decic;iones? 

5. Organización. ¿Estamos organizados adecuadamente? 

6. Moral. ¿Cuál es la moral actual en nuestra unidad? ¿Cómo 
podría mejorarse? 
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7. Relaciones con otras unidades. ¿Estamos trabajando bien con 
otros departamentos? ¿Hasta qué grado? ¿Con la oficina ma­
triz? 

8. Fuerzas y debilidades. ¿Cuales consideramos que son nues­
tras fuerzas como unidad? ¿Nuestras debilidades? ¿Cómo po­
demos corregir nuestras debilidades? 

9. Problem"' actuales. ¿Hay algún problema actual o preocupa­
ción no anotado en la lista al cual necesitamos dedicarnos? 

Éste es sólo un ejemplo del tipo de agenda que puede elaborarse para 
un programa de formación de equipo. Recuerde que el punto más 
importante en la formación 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 formación de equipo. El equipo se reunía 
y el coordinador les decia, "Al contar tres, señale a la persona o a las 
personas con quienes usted tiene más problemas en la actualidad. 
Listos: uno, dos, tres." En ese momento, todos señalaban, veían 
quién señalaba a quién y se establecía la agenda. 

Otro equipo usó una agenda bastante corta: 

l. ¿Cuáles son los problemas más grandes que tiene nuestro 
equipo aclualmente? 

2. ¿Qué impide que nuestro equipo sea tan eficaz como podría 
ser? 

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

Paso 3. Fijar la sesión de formación de equipo: hora y lugar 

Se ha realizado muy poca investigación sistematica para ver de un 
modo empírico la duración de las sesiones, la ubicación y los proce­
dimientos que dan los mejores resultados para la formación de equi-
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pos. Hay una razón de ser para establecer Jos programas de formación 
de equipos y se explica de la siguiente manera: 

J. La primera sesión debe. ser durante un lapso prolongado (dos 
o tres días). 
Razón de ser: Se necesita tiempo para crear el clima adecuado 
para tratar algunos problemas sensibles. A menos que se 
cuente con un periodo completo, siempre se n1eh e a empezar 
de nuevo si sólo se tiene una serie de sesiones ~o:urlc.i~. :\.í..h:más, 
algunos problemas son muy complejos y se necesila tiempo 
para estudiar sus diversos aspectos. 

2. La primera sesión debe ser lejos de la oficina, del lugar de tra­
bajo. 
Razón de ser: Si la gente se reúne en un salón de conferencias 
en el trabajo, hay demasiadas distracciones posibles -llama­
das telefónicas, correr a la oficina, manejar los asuntos coti­
dianos durante la hora del almuerzo o durante un receso para 
tomar café. 

Casi se podría decir que la sesión de formación de equipo no debe 
celebrarse durante un periodo de "crisis" o cuando la presión es muy 
elevada o en épocas cuando todos estan muy ocupados. Si se celebra 
durante este periodo de mucha intensidad, la gente resentirá en­
contrarse en la sesión cuando considera que debe estar trabajando. 

Paso 4. La primera sesión 

Algunas personas han preferido empezar la primera sesión de un modo 
social. Se organiza una cena con el grupo y entonces la primera se­
sión dura aproximadamente dos horas después de la cena. La sesión se 
dedica a estudiar la agenda, las metas de la reunión de formación de 
equipo, establecer reglas básicas y asignar prioridades a los puntos 
de la agenda para saber con cuál problema comenzarán la mañana si­
guiente. 

Otra posible secuencia sería comenzar temprano en la mañana y 
delinear el trabajo para el día 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 sesión. 
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• Detalles generales. Horarios de las sesiones y comidas. Hora­
rio de los recesos. Cómo manejar las llamadas telefónicas. 

• Discusión de las metas de la sesión de formación de equipo. 
Una expresión de compromiso por parte dellider del grupo. 

• Presentación del coordinador y aclaración de su papel. 

• Repaso de la agenda. Como la gente debió haber visto la 
agenda con anterioridad, no debe ser una sorpresa. Sin em­
bargo, los miembros deben tener la oportunidad de añadir 
puntos o hacer modificaciones y, lo más importante, anotar 
los problemas que contiene la agenda en orden de prioridad. 
Esto identificará los asuntos con los cuales el equipo desea 
trabajar primero. 

Es importante que el líder del equipo (el gerente) se haga cargo de la 
sesión. No es reunión del coordinador. Se trata de una reunión para 
solucionar problemas y se espera que se propongan acciones y de­
cisiones que requieren de la dirección d~l gerente para asegur~rse de 
que estas medidas se aplicarán. 

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 
usarán los procesos o procedimientos acostumbrados para ellos. Sin 
embargo, desde el principio debe aclararse que siempre habrá 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 cómo lo está realizando. Éste es papel del coorcjina­
dor como consultor de procesos. La agenda cambia ahora para ver el 
proceso del equipo o süfoima 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. 

1 -

6 
Opciones para el diseño: 
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. Árgyris' identificó tres condiciones que 
considera ~.:aracterísticas de una organización o de una unidad orga­
nizacional sana o eficaz: (1) la habilidad para recopilar información 
pertinente; (2) la habilidad para tomar opciones o decisiones razo­
nables, libres y bien informadas; y (3) la habilidad para poner en 
práctica esas decisiones, comprometiéndose a ello. 

Además de estas tres condiciones, la mayor parte de los profe­
sionales que trabajan con equipos identificarían los siguientes facto­
res como otras características de un equipo eficaz: 

1. Las metas son claras y todos los miembros del equipo las en­
tienden y las aceptan. Nash2, en su estudio de las acciones 
productivas en las organizaciones, también dice que las metas 
deben ser especificas y difíciles. Si son demasiado fáciles, 
carecen de la capacidad para retar y motivar a la genre, Y si 
son demasiado difíciles, la gente se siente abrumada antes de 
comenzar. 

le. Argyris, Jnterrtntion Theory ond Method {Reading, Mass., AddJson.Wesley, 
1970). 
2M. Nash, Maktng Peop/e Producrive (San Francisco, Dorsey-Bass Pubhshers, 1985), 
pág5. 22-27. 
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2. Hay un clima de confianza y apoyo. En todo su trabajo como 
jefe del centro de investigación y encuestas de la universidad 
de Michigan, el difunto Rensis Likert desarrolló sólo un prin­
cipio qu~ consideró esencial en cualquier organización o equipo 
de trabajo. Lo llamó "el principio de relaciones de apoyo". 
El liderazgo y otros procesos de la organización deben garan­
tizar la máxima probabilidad de que en todas las interacciones 
Y en todas las relaciones dentro de la orgaci~ocién, cada uno 
de los miembros, a la luz de sus antecedentes, valores, deseos 
Y expectativas verá la experiencia como apoyo y como una ba­
se para edificar y mantener su sentido de valor personal e im­
portancia.1 

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

4. L.a gente entiende Y acepta su papel en la unidad de trabajo y 
co.mo cahe en el marco general del equipo y de la organiza­
cion. 

Dadas estas características, el equipo establecería como una de sus ' 
metas maximizar el desarrollo de estas cualidades en el equipo. 

. Otra manera de describir un programa de formación de equipos 
sen~ que su propósito consiste en ayudar a la unidad de trabajo a 
ded1c~rse a un proceso constante de autoexaminación para estar 
conscrente de las condiciones que impiden que la unidad funcione con 
eficacia. Una vez recabada la información, el grupo de trabajo apren­
de a usarla para tomar decisiones y después realiza las acciones que 
conducirán_a un creciente estado de salud. El desarrollo de equipos, 
e? este sentido, es un proceso continuo y constante -no es una acti­
''tdad de una sola ocasión. 

El desarrollo de equipos con frecuencia comienza con un bloque 
de tiempo, generalmente de dos o tres días, durante los cuales el 
equipo comienza a aprender a dedicarse a su propio estudio análisis 
a la acción de planear, tomar decisiones y aun a realizar 1~ acción: 

1
R. Liken, Th~ Human Organiumon (Nueva York, McGraw Hill, 1967), pág. 47. 

1 
1 

¡ 
j 

1 

1 

1 

1 

1 
¡ 

OPCIONES PARA EL DISEÑO: UN PANORA~IA GENERAL 73 

Después de las primeras reuniones, el equipo puede dedicar otros 
lapsos periódicamente para continuar con el proceso, para ver el pro­

. greso que se ha logrado desde la última reunión 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
rrollo hasta UR punto en que los miembros del equipo continuamente 
estén conscientes de las áreas que necesitan mejorarse y planteen ..:sros 
problemas en los momentos adecuados con las pe1 so nas apropiadas, 
y así resulte innecesario fijar una reunión especial para esta acción. 

No hay una manera única para elaborar un programa de forma­
ción de equipos. El formato dependerá 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 situación que incitó la reunión. 

A continuación se presentan diversas alternativas de diseño para 
cada una de las fases de un programa de formación de equipos. Las 
personas que planeen esta actividad tal vez deseen seleccionar varios 
elementos del diseño entre las alternativas que parezcan aplicables a 
su propia situación. 

PREPARACIÓN 

Esta fase se describió en él capitulo anterior acerca de la planeación 
del programa y no es necesario repasarla con detalle aquí. En gene­
ral, el programa debe estar bien concebido y es ne~esario que las per­
sonas implicadas hayan indicado cuando menos un grado mínimo de 
compromiso para participar. El compromiso aumentará si las perso­
nas entienden con claridad por qué se está proponiendo el programa 
de formación de equipo y si tienen la oportunidad de influir sobre 
la decisión de seguir adelante con él. 

Si es la primera vez que el grupo ha dedicado algún tiempo a la 
asignación especifica de estudiar su eficacia y planear un cambio, e> 
probable que haya mucha ansiedad y aprensión. (Ya se habló con an­
terioridad de las principales fuerzas de resistencia.) 

Es probable que no se elimmen las cuestiones que más preo(u~ 
pación causen, pero éstas pueden disminuir en la medida en LJUC "e 
establezca el clima y la gente "pruebe el agua" y descubra que. de'­
pués de todo, sumergirse en ella no resulta tan terrible. La experien-
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cia será el mejor maestro y las personas reducirán o confirmaran sus 
temores conforme tengan lugar las se~iones. Los individuos que diri­
gen la sesión pueden esperar estas preocupaciones y pueden plantear­
las antes de la primera reunión para disminuir cualquier angustia 
extrema al describir abiertamente lo que suceder:'! y cual es el resulta­
do esperado. 

Acciones alternativas 

l. Contar con una persona externa que entreviste a cada uno 
de los miembros de la unidad para identificar problemas, 
preocupaciones y necesidades de cambio. 

11. Invitar a un conferencista externo para que hable del papel 
de los equipos en una organización y los propósitos del de­
sarrollo de equipos. 

111. Recabar información sobre el nivel de eficacia de los equi­
pos. (Véanse los instrumentos presentados en este libro; 
véase también la figura 6.1 ). 

IV. Tener una discusión general durante una reunión. del per­
sonal acerca de la necesidad de un programa de formación 
de equipos. 

V. Invitar a un gerente que haya tenido una experiencia exito­
sa en la formación de equipos para que describa las activi­
dades y resultados en su unidad. 

Metas. Las metas de esta fase consisten en explicar el propósito de la 
formación de equipos, obtener el compromiso de participar y reali­
zar el trabajo preliminar para el seminario. 

¡ 

FASE INICIAL 

Durante esta parte de un seminario de desarrollo de equipo, la gente 
se reúne e inicia el proceso de establecer un clima para trabajar. El 
clima que se establezca, por supuesto, afectará al resto del programa. 
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4. ¿Qué nivel de eficacia hay en nuestro equipo para sacar a la luz y u~ar las idea~. opiniones e información 
de todo~ los miembro!l del equipo al lOmar decisiones? 

2 

En realidad no Sólo Ja.o, ideas, 
alcntamo~ a todos a opiníonc.o, e 
compartir !.US ideas, información de 

opiniones e unos cuantos 
información con el miembros se 
eqwpo para tomar conocen en realidad 

decbiones. y ~e usan para 
tomar decí.o,iones. 

3 

En oca~iones 
tememos los puntos 

de vista de la 
mayoría de los 

miembros antes de 
tomar decisiones y 
algunas veces no 

prestamos atención 
a la mayoría de los 

miembros. 

4 

Algunos vac1lan en 
comparur SU!. 

opiniones. pero en 
general tenemo!. 

buena participación 
para tomar 
decis1one!.. 

5 

Todo~ piensan que 
sus 1dea.o,, opiniones 

e informaóon se 
e~cuchan antes de 
lomar dcd!.iones. 

5. ¿Hasta qué grado son entendidas la~ metas que trata de alcanzar el equipo y has! a qué grado llenen al· 
gún significado para u~ted? 

2 3 

Me !ttemo muy bien Me .o,íento ba.o,lante Algunas de 1& co~ 
re!.pecto a la~ metas bien, pero algunas que eMamos 
de nuestro equipo. cosas no son muy haciendo son claras 

claras m y significativas. 
significativa!.. 

Figura 6.1 (cont.) 

6. ¿Cómo se desempeña el equipo en sus tareas? 

E.., pere.to!to, no 
progresa 

2 

Poco progrc'>o, la 
mayor¡a dt: Jo¡. 
miembro!. son 

pereLO!tOS. 

El progre~o es lento, 
chispazos de trabdJO 

efectivo. 

4 

Muchas acuvidade.o, 
no !tOil clara~ n1 

significativa!. para 
mí. 

4 

Arriba del promedw 
en el progre~o )' 
ntmo de trabajO. 

5 

En realidad no 
entu:nllo m me 

siento involucrado 
en las metas del 

equ1po. 

5 

Trubaja bien, logra 
progresos definitivos. 

7. Nueslra planeación y la forma en que operamos como equipo son innuidos principalmeme por: 

Uno o dos miembros 
del equtpo. 

2 

Una camarilla. 

3 

Cambia de una 
persona o camarilla 

a otra. 

4 

Comparuda por la 
mayoría de 106 

m1embro~. algunos 
quedan fuera. 

8. ¿Cuál es el nivel de responsabilidad hacia el trabajo en nuestro equipo? 

Cada una de las 
per~ona.o, a!tume !.U 
re.o,pon~abiliUad 

per!.omtl de 
reahar el trabajo. 

Figura 6.1 (c·ont .) 

2 

La mayoría de los 
miembros asume la 
responsabilidad de 
reahzar el trabajo. 

Más o menos la 
mitad asume la 
responsabilidad, 

la otra mitad no lo 
hace. 

4 

Sólo unos cuantos 
a~umen la 

respon..,abilidad de 
realizar el trabajo. 

5 

Compartida por 
todos los m1embros 

del eqUipo. 

5 

Nadie (excepto quici 
uno) realmente 

a!tume la 
respon~bilidad de 
reahLar el trabajO. 
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Alternativa 1 

A. El superior puede impartir una breve plática de apertura, re­
pasando las metas según las ve y la necesidad de realizar el 
programa, poniendo énfasis en su apoyo y reafirmando la 
norma de que no habrá sanciones negativas por cualquier 
comportamiento franco y honesto. 

D. Si hay un consultor, él mismo o el gerente puede explicar el 
papel que éste desempeñará. 

C. Los participantes pueden llenar el siguiente cuestionario pre­
sentado en una hoja de papel y compartir sus sentimtentos 
en esos momentos respecto a las reuniones. Ellos responden 
verbalmente (para establecer la norma de compartir !a infor­
mación abiertamente) y la persona que se encuentra frente al 
rotafolio anota: 

l. ¿Cuánta confianz'!. siente usted de que ocurrirá un cambio 
verdadero con estas reuniones? 

Nmguna 
confianza 

2 3 

Cierta 
confianza 

4 l 

Mucha 
confianza 

2. ¿Hasta qué punto considera que la gente realmente desea c;tar 
aqui y trabajar sobre los conceptos del desarrollo de equipo? 

Realmente no 
qu1eren estar 

aqui 

2 3 

Hay cierto interés 
en estar aqui 

4 

Tienen mucho Interés 
en estar aqu1 

3. ¿Qué disponibilidad cree usted que tenga la gente para reali­
zar realmente los cambios que pueden sugerirse? 

2 

No está dispuesta a 
cambiar 

3 

Cierta disponibilidad 
hacia los cambios 

4 l 

Muy dispuesta 
a cambiar 
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4. ¿Qué disponibilidad considera que lienen usted y los demás 
para expresar sus verdaderos sentimientos y preocupaciones? 

No muy 
dispuestos 

2 3 

Dispuestos 
hasta cieno 

grado 

4 S 

Muy dispuestos 

Para un grupo de ocho personas, Jos datos tabulados, recopilados y 
presentados al grupo podrían aparecer así. (La línea de perfil es una 
conexión de Jos promedios rápidamente estimados.) 

X ¡_ ___ J
1 
___ 2u-·-3~~-4 ___ 5 ___ _ 

2. 2 3u~4m 51 
X 3. 2u--3~¡ 1--·41 5----
X 4. ___ ¡1 ___ 2u--3 111--41 5 ___ _ 

El grupo de ocho podría dividirse entonces en dos grupos de cua­
tro y se les pediría que discutieran;:Por qué está ba~ este perhl y 
qué tendría que.)1acerse aquí para incrementar la orientación positiva 
de la gente hacía estas reuniones? 

Entonces, los subgrupos discuten durante veinte minutos y vuel­
ven al grupo para informarle. El propósito de este tipo de inicio es 
establecer la norma de que todo el programa se centra en la recopila­
ción de datos, análisis 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 información inmediata, 
en lugar de probar los problemas más sensibles del grupo de trabajo 
para ver cómo responde y reacciona la gente antes de las preguntas. 

Alternativa /1 

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

r 
' . 

OPCIONES PARA EL DISEÑO: UN PANORAMA GENERAL 81 

quisiera que cada uno dedicara unos cuantos minutos a describir a 
nuestro grupo como un tipo de animal o combinación de animales, 
un_ tipo de máquina, 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 poínter. Corremos y localizamos los 
problemas y Juego nos detenemos y señalamos y esperamos 
que otra persona realice alguna acción. 

• 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
co; no se puede imaginar uno que algo llegará a suceder, pero 
de alguna manera, por algún motivo, si obtenemos resultados 
al final. 

• Un pulpo. Cada uno de los tentáculos está agarrando lo que 
puede, pero no sabe qué están haciendo los otros tentáculos. 

Cuando las personas comparten estas imágenes y explican qué es lo 
que las provoca, ~e pueden hact:r algunas preguntas: ¿Cuáles son los 
elementos comunes en estas imágenes? ¿Nos agradan estas imágenes 
de nosotros mismos? ¿Qué necesitamos hacer para cambiar nuestra 
imagen? Las respuestas a estas preguntas se convierten en el punto 
más importante de la agenda para las reuniones subsiguientes. 

Alternativa 1/1 

En esta alternativa 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 Ártico o en el 
desierto,• la construcción de un juguete Tínker, 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 dirección del superior de 

4 Véanse los ejercicios en Ex~rim~ntal L~arning Methods, 39818 Plymouth Road, 
Plymouth, Michigan 48170. 
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lmrruu·¡ones. Lea cada declaración una vez. Marque si esta a favor (A) o en contra (8) 
dt• l·ada tkdaracHln 1 ome unos cuatro minutos para hacer esto. Despues. en grupos. 
intente llegar ..1 un acuerdo o desacuerdo unánimemente con cada una de las declara· 
~ionc~ como grupo. Intente espectalmente descubrir las razones de los desacuerdos. 
Pnmern imcmen ponerse de acuerdo con la declaración segUn esta escrita, pero s1 no 
In lo~ran. 1nteme ¡;ambiar el te.xto de manera que todos esten de acuerdo. 

Clr:•·!'· " \ ·· SI está de acuerdo. "8" si esta en desacuerdo. 

1. Una preocupac1on primana de todos los miembros del grupo debería ser 
la de establecer un ambieme en donde todos tengan la libertad de expresar 
~us opmiones. 

2. En un equipo con un líder fuerte, el indhiduo es capaz de lograr mayor se· 
guridad personal que en un equipo con un líder más pasivo. 

J. Con frecuenc1a ocurre que el individuo que forma parte de un equipo de 
trabajo debe hacer lo que él considera correcto a pesar de lo que el grupo 
haya dec1dido hacer. 

4. Se debe exigir que los miembros asistan a las reuniones para establecer las 
metas del equipo y discutir sobre los problemas de éste. 

5. Generalmente, llega el momento en que los métodos de un grupo demo­
crático deben abandonarse con el fin de solucionar los problemas prácticos. 

6. A la larga, es mas imponante usar métodos de implicación y participación 
que obtener resuhados especificas con otros medios. 

7. Algunas veces es necesario cambiar a las personas hacia la dirección que 
usted considera correcta, aun cuando ellas se opongan. 

8. Algunas \·eces es necesario ¡gnorar los sentimien!os de otros con el fin de 
llegar a una decJslon del grupo. 

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

) 10. Las reuniones serian mas producthas si ellider llegara al meollo del asumo 
promo, tndicando lo que desea que el grupo haga. 

Figuno 6.1 
Declaraciones a favor o en contra sobre los equipos 
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) 11. Cuando una persona promedio ha llegado a la madurez, es casi imposible 
que incremente su habtlidad en la parucipactón en un grupo. 

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

) 13. El trabajo del equipo aumema cuando ellider tiene el cuidado de escoger 
a am1gos como miembros del eq~:po. 

14. Un equipo no es más fuerte que su miembro mas débil. 

15. A la larga, resulta mas productivo su~~tuir a un miembro ineficaz que in­
tentar volver a capacitarlo. 

) 16. Cuando un equipo se establece con una manera determinada de trabajar, 
es casi imposible camb1ar. 

17. Cuando un equipo tiene un nuevo !1der, todo el patrón del equipo cambia. 

18. Un miembro disidente del equipo puelle impedir que todo el grupo mejore 
su desempei'lo. 

) 19. la condiéión más importante en un programa exitoso de formación de 
equipo es el nivel de motivación del líder del grupo para que el programa 
tenga hjto. 

) 20. Para que el equipo sea realmente eficaz, es necesario que los miembros 
simpaticen personalmeme y se estimen emre sí. 

Figura 6.1 (cont.) 

un modo parecido a la forma en que trabajan sobre los problemas en 
el lugar de trabajo. El consultor actúa como observador del proceso. 
Después del ejercicio, el consultor hace que los miembros del grupo 
estudien sus procesos y determinen sus fuerzas para solucionar pro· 
blemas, así como sus deficiencias. El consultor comparte sus obser· 
vaciones con el grupo. Se recopilan listas de características positivas 
y negativas. Se establece la agenda para las siguientes sesiones: ¿Cómo 
podemos maximizar nuestras fuerzas y superar nuestras deficien­
cias? Por ejemplo, si el estudio del proceso indica que el grupo de· 
pende mucho dellider, que algunas personas se sienten abrumadas 
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por el "gran conversador", o que el grupo toma decisiones antes de 
que todos hayan tenido la oportunidad de presentar sus ideas, la 
agenda sera sobre cómo 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 cómodas; establecer 
normas para ser franco, para planear y para hacer frente a los pro­
blemas y presentar un marco de referencia cognoscitivo para la expe­
riencia en su totalidad. 

FASE DE SOLUCIÓN DE PROBLEMAS DEL GRUPO 
Y ANÁLISIS DEL PROCESO 

Cualquiera que sea el método o la combinación de métodos para em­
pezar, la siguiente fase generalmente implica dos partes: (1) la uni­
dad de trabajo comienza a dedicarse al proceso de solución de 
problemas; y (2) un consultor o un observador del proceso ayuda al 
grupo a ver su habilidad para trabaJar Con los problemas como un 
equipo eficaz y como preludio para mejorar su capacidad para solu­
cionar problemas. 

Las características según McGregor y Likert (véase Cap. 2) de un 
grupo eficaz son listas de comprobación útiles 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 condiciÓnes tales como: ' 

• El lider domina al grupo 
• Las camarillas o los subgrupos están en guerra 
• Participación desigual y el uso disparejo de los recursos del 

grupo 
• Normas y procedimientos rígidos o no funcionales para el 

grupo 
• Un ambiente defensivo o de temor 
• Opciones poco creativas para los problemas 
• Comunicación limitada 
• Se evitan las diferencias o los conflictos potenciales 
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Tales condiciones reducirían la habilidad del equipo para trabajar en 
conjunto en situaciones colectivas para resolver problemas. El papel 
del consultor seria ayudar al grupo a darse cuenta de sus procesos y 
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 acción 
para reducir la condición negativa. 

Alternativa 1 

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

La mejor manera de realizar este análisis es en subgrupos (tres o 
cuatro personas) para después compartirlo y recopilarlo en una lista 
total de problemas y posibles cambios. Los resúmenes son la base de 
las sesiones subsiguientes. El grupo también coloca los datos en cate­
gorías, según se describió anteriormente. Los puntos de la categoría 
A ocupan los primeros lugares en la agenda de problemas que deben 
resolverse. · 

Alternativa 11 

Este diseno requiere un extenso análisis de los casos antes de las se­
siones de formación de equipo. Un consultor externo, un ejecutivo 
de la compailía a cargo del DO, o algún miembro de la gerencia reú­
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 diverso' ce­
sos, tratar de descubrir cuáles son las condiciones fundamentales que 
desatan estas situaciones y después planear la acción para disminuir 
la probabilidad de que se repitan. 

) 
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Alternati1·o lll 

En este metodo, se recopiia información objetiva tomada de los re­
gistros de la unidad de trabajo y se presenta a los miembros del gru­
po. Se incluye información como registros de producción, iasa de 
quejas, ausentismo, rotación de personal, tiempo perdido, discre­
pancias en el presupuesw. informes presentados con retraso, incremen­
tos en los costos y ~F. ~;::-=-;;-.amente. L::t rarc::I del grupo consiste en 
llevar a cabo un analisis profundo de la información, diagnosticar el 
curso de las tendencias negativas y después dedicarse a planear la ac­
ción para mejorar. 

Alternativa IV 

En vez de usar el méwJo de presenrar al grupo la información reco­
pilada con anterioridad. los datos relativos a las condiciones o 
problemas del equipo salen a la luz durante la reunión del equipo 
mismo o en una agenda de problem~s o conceptos elaborada antes de 
la sesión. Se pide a cada una de las personas que llegue preparada pa­
ra decir ante los demás cómo percibe lo siguiente: (1) ¿Qué impide 
que este grupo funcione a su máximo potencial? (2) ¿Qué impide que 
usted, personalmente, realice el tipo de trabajo que le gustaría hacer? 
(3) ¿Cuáles son las cosas que le agradan en esta unidad y que le gus­
taría conservar? (4) ¿Qué cambios le gustaría que se hicieran porque 
le ayudarían a usted y a todo el grupo? Los miembros del grupo o el 
líder quizá deseen añadir otros puntos a la agenda. 

Cada uno de les miembros tiene su turno para expresar. su infor­
mación. Las respuestas se anotan en un rota folio y se identifican los 
temas comunes. Los problemas más imponames se anotan en orden 
de prioridad y se convierten en los puntos que deben discutirse. 

i 
Proceso de solución de problemas 

Cualquiera que sea la ahernativa 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 solución de proble­
mas con las siguientes acciones: 

OPCIO;"'ES P.\R.-\ EL OlSE:\;0· U:"J PANOR.\.\1.-\ <...1.::--.ER.\L s~ 

l. Poner los problemas en orden de prioridad y seleccionar los 
cinco o seis que implican mayor presión y a los cuales se debe 
dirigir el grupo durante el seminario. 

2. Comenzar el proceso clásico de solución de problemas: Defi­
nir el problema, anotar las soluciones alternati\'JS, selec­
cionar la alternativa que se pondrá en práctica, establecer un 
plan de acción, realizar la acción y evaluar los resultado~. 

3. Elaborar un análisis del campo de fuerzas.~ Idenri!Jo..:~r L'l11i\ d 
e\islente de eFicacia del grupo, formular una meta, iJ~nllfil·ar 
las fuerzas impulsoras y limitantes, elaborar un plan para r~­
mover las Fuerzas limitantes. 

4. Iniciar las negociaciones para el papel que deber:i desempeñar 
cada quien. Negociar las acciones necesarias cntr~ bs perso­
nas o subunidades para mejorar la eficacia. 

5. Establecer equipos de fuerza de trabajo o subunídades. Dar a 
cada uno de los equipos un problema para solucionar. Es­
tablecer las ac~.l>nes, llevar a cabo cada una y evaluar los re­
sultados. 

6. Después 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 esa persona); (e) los problemas con lu, cuales de­
bemos vivir, ya que cambiarlos parece estar fuera Je nuestro 
alcance. 

7. Establecer blancos, objetivos o metas. El grupo dedica algun 
tiempo a identificar las metas que desea alcanzar a cono 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 completarlo. 

'Kurt Lewin, ''Group Decision and Social Change.", en Maccoby, et al., eds Reud­
mgs m Socwf P"iycho/o!fy (Nueva York, Holt, 1958). Véase lambi{'n W.G. D~cr, 
Strateg1esjor ,\fanaging Change {Reading, Mass., Addison-Wesley, 198-1), 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 RETROALIMENTACIÓN INTERPERSONAL, 
DE LA SUBUNIDAD Y DEL GRUPO 

Con frecuencia, un concepto importante después de identificar los 
problemas es el hecho de compartir la retroalimentación 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 más personas pueden estar deteniendo el trabajo del 
equipo e impidiendo que se alcancen las metas y la satisfacción para 
algunos otros miembros del equipo. Si tal es el caso, puede resultar 
válido realizar una sesión de retroalimentación abierta. La meta con­
siste en compartir la informatión relativa al desempeilo, con el fin de 
resolver las dificultades. Es esencial que una sesión dé-retroalimenta­
ción no decaiga en insultos, resentimientos personales o bien ofensas 
verbales contra otros. Toda la retroalimentación que se da debe re­
flejar el verdadero deseo de trabajar en cooperación: "Mi desempeilo 
se merma debido a ciertas cosas que ocurren en las que esl.:..:. implica­
do. Permiteme compartir mis sentimientos y reacciones para que 
puedas ver lo que me está sucediendo. Me gustaría encontrar la ma­
nera de trabajar todos juntos de un modo más productivo". 

La retroalimentación es más útil si se puede dar de un modo des­
criptivo o en forma de sugerencias. 

Retroalimentación descriptiva. Describe el comportamiento o la acción 
y su impacto. Ejemplo: "Juan, cuando me prometes que tendrás un 
informe listo en una fecha determinada (como sucedió 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 cómo podemos solucionar este problema?" 

Sugerencias. "Juan, permíteme sugerir algo que realmente me ayu­
daría mucho al trabajar juntos. Sería de gran ayuda para mi progra­
ma de trabajo y disminuirías mi frustración 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 preferirías que hiciera yo?" 

1 
,., ., 
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Otras posibilidades. A continuación se presentan otras Formas en 
que los miembros de un grupo comparten la retroalimentación unos 
con otros: 

l. Cada una de las personas tiene una hoja de rota folio en la pa­
red. Todos e>eriben en las hojas de los demás puntos de tres 
áreas: (a) lo que queremos que empieces a hacer (para incre­
mentar 1u efio:acia), (b) lo que queremos que dejes de hacer y 
l_c) lo que qutremos que sigas haciendo. 

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

3. Proceso de amfirmación-inconformidad. Los miembros del 
grupo hacen un resumen sobre cómo se ven a sí mismos y su 
desempeilo es~ el trabajo -sus fuerzas y las áreas que deben 
mejorar. Se les pide a ios demás que confirmen o nieguen el 
diagnóstico. 

4. Perfil de la terencia. Cada persona presenta el perfil de su 
propia eficacia a partir de información previamente obtenida 
(con instrmmntos como ~1 perfil de administración BSR, el 
perfil Telemrtrics y el perfil Grid de Scientific Methods). El 
grupo confi=a o niega el perfil. 

5. Análisis de las subunidades. Si el equipo tiene subunidades, se 
analiza cada una de ellas a partir de lo que hace bien, lo que 
necesita caml>iar y lo que necesita mejorar. 

6. Análisis de l1 unidad total o de la organización.• El grupo ve 
cómo ha funcionado y critica su propio desempeño durante el 
último ailo. Identifica lo que ha hecho bien y las áreas que de­
ben mejorar..e. 

7. Sesión de retroalimentación abierta. Cada una de las personas 
a quienes les gustaría recibir retroalimentación puede solici-

6Richard Beckhard, "Tht Conrrontation Meeting", Har~ard Busmess Revtew 45 
(marzo-abril de 1967), P*· 149-ISS. 

) 
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tarla con el fin de identificar las áreas de eficacia personal y 
las áreas que deben mejorarse. 

8. Lista de recetas. Cada una de las personas escribe una receta 
para los demás: "E•to es lo que yo recetaria que tú hicieras (o 
dejaras de hacer) para ser más eficaz en tu puesto". Después, 
se intercambian las recetas. 

Metas. E<ta fase est:i diseñada para compartir la retroalimentación 
entre la scntr?, con d fin de ayudarlos a mejorar su eficacia y para 
dar retroalimentación a las unidades de trabajo teniendo en mente el 
mismo objetivo. 

FASE DE PLANEACIÓN DE LA ACCIÓN 

El resultada final de todas las actividades antes mencion~das es ayudar 
a la unidad de trabajo a identificar aquellas condiciones que están 
bloqueando la eficacia individual y del grupo, para que éste pueda 
empezar a elaborar planes de acción y cambio. Las decisiones para la 
acción deben tomarse con el compromiso de llevar a cabo dicha ac· 
ción hasta terminarla. Durante esta fase, se elaboran planes, se hacen 
asignaciones, se delinean los procedimientos y se fijan fechas para 
ter'llinar el trabajo y estudiarlo. Con frecuencia, el plan consiste 
en un conjunto.f!e_ac.llerdos respecto a quién está dispuesto a realizar 
una acción específica. Toaos estos acuerdos deben ponerse por escri­
to, circularse y después comprobar que se llevaron a cabo. 

A continuación aparece una serie de acciones posibles durante la 
fase de planeación de la acción: 

l. Cada una de las personas se toma el tiempo necesario para 
evaluar su retroalimentación y elabora un plan de acción pa· 
ra su mejora personal. Este plan se presenta a los demás. 

2. Negociaciones bajo contrato.' Si existen problemas particula· 
res entre los individuos o subunidades, se prep.aran y se fir· 

7R. J:l.arrison, "Role NegOliations:. A Tough-Minded Approach to Team Develop­
ment , en W. Burke y H. Hornstem, eds .. Tht SocJal Ttchnofogy ofOrganir.ation 
Dtvtlopment (Washington, D.C., NTL Learnin¡ Resources, 1971). 

• 
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man acuerdos específicos 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 1?- intención de efectuar como seguimiento de la reunión 
para el desarrollo de equipo. 

4. Pianes de la subunidad o del grupo. ~¡ 3C ~an terminado "". 
planes de desarrollo, se presentan y estudian dichos planes. 

5. Repaso del programa. El grupo estudia su programa de 
fechas y sus planes de acción. Se confirman las fechas de ter­
minación y las fechas de presentación de informes sobre el 
progreso del trabajo que se está realizando. Se establece 
un programa para la siguiente reunión del grupo. Si se necesi­
ta otro seminario o reunión de desarrollo de equipo, se puede 
programar en este momento. 

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

FASE DE SEGUIMIENTO 

A menos que realmente se pongan en práctica las decisiones tomadas. 
y las acciones planeadas, no mejorará el funcionamiento del equipo. 
Es importante pr9gramar reuniones de seguimiento y revisar las deci­
siones y acciones. El gerente encargado debe dirigir las actividades de 
seguimiento. Si se celebra una buena reunión de tres dias de forma­
ción de equipo, pero se permite que la emoctón y el mtusiasmo genera­
dos se disipen debido a la falta de terminación de una acción, existe 
el peligro de que disminuya el nivel de eficacia de la unidad de traba­
jo y entonces las reuniones de formación de equipo habrán tenido, a 
la larga, un efecto ne&ativo. 

En la fase de seguimiento son posibles ciertas direcciones alter­
nativas de acción (en d capítulo 7 se presenta un análisis más 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 formación de 
equipos -lo que estuvo bien, lo que debe cambiar, recomen­
daciones para la siguiente reunión y así, sucesivamente. 

2. Revisión de la gerencia y terminación de la acción. Todas las 
asignaciones y los planes de acción 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 comites que se hayan formado. Se esta­
blecen fechas especificas para que estos grupos de irabajo in­
formen sobre el resultado de sus esfuerzos. 

4. Despues de la reunión inicial de formación de equipo, se pueden 
emplear periodos mas corto-. para lograr la continuidad de la 
primera reunión. Tal vez sea posible contar con un bloque de 
cuatro horas para estudiar el trabajo realizado desde la última 
reunión, recopilar nueva i111 ormación, hacer nuevas asig­
naciones y planear la siguieme sesión. De esta manera, la 
formación de equipos se convierte en un proceso continuo. 

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

Teniendo en mente las numerosas opciones y alternativas de di­
seño que se han mencionado, considérese el siguiente caso de una 
organización que realizó un programa de desarrollo de equipos. 

CASO ILUSTRATIVO: WMBA Y EL CANAL 12 

El personal de una cadena de transmisión inlegrada por la estación 
de radio WMBA y el canal 12 de televisión comenzó un imponante 
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esfuerzo para mejorar la organización como resultado de varios me­
ses <le reflexiones y planeación. Bruce Chamberlain, el gerente de la 
estación, estaba muy consciente de que se estaban perdiendo ingre-

. sos, había dificultad para vender el tiempo de anuncios comerciales 
en la televisión y en la radio, y era evidente que habia decaído el 
público radioescucha y televisivo. Había indicaciones de que los gru­
pos de radio y televisión se contradecían y no estaban de acuerdo, el 
maltrial para los programas no era tan creativo como en tiempos pa­
sados, y el personal de ventas parecía avanzar arrastrando los pies. 

Bruce estudió estas condiciones con los gerentes que trabajaban 
bajo sus órdenes. El grueso del personal de la estación fluctuaba en­
tre cuarenta y sesenta personas, dependiendo de la temporada y de la 
carra de trabajo, y se dividía en las agrupaciones principales de ra­
dio, televisión, producción, ventas, personal, fmanzas y otros grupos 
especiales más pequeños en radio de FM, efectos y proyectos especia­
les, y servicios públicos. Cada semana se celebraba una reunión ge­
rencial y Chamberlain habia sugerido que era necesario que toda la 
estación estudiara sus actividades generales para ver cómo se podían 
mejorar todas las fases de sus operaciones. Bruce se había comunicado 
con una universidad cercana y encontró a un profesor bien informa­
do sobre los métodos de desarrollo organizacional. Tuvo una entre­
vista con él y éste le delineó una serie de alternativas. Puesto que el 
gritpo gerencial de la estación se reunía cada año en un retiro por ra­
zonrs de negocios y sociales, Bruce consideró que era el mejor mo­
meiUo para estudiar seriamente toda la organización, realizar una 
plaueación y coordinación eficaces, y resolver algunos problemas. 

Esta propuesta se discutió detenidamente durante la reunión ge­
rencial y finalmente se aceptó. Se fijaron las fechas y el sitio, se tomó 
la dtcisión de contratar a una consultora externa, y se estableció un 
comite para que hiciera todos los arreglos detallados. 

· La consultora externa se reunió con los gerentes en una junta 
posttrior y delineó el propósito del programa de dos días. Los geren­
tes sugirieron conceptos y problemas que deseaban tratar, la consul­
tora estudió varias posibles disposiciones para el diseño y se convino 
que el comité asignado (que incluía a Chamberlain) trabajada con 
ella para efectuar los planes finales del programa. Se informó a to­
do el personal de la estación sobre la reunión y las personas que iban 
a panicipar recibieron una invitación verbal y por escrito. Se les pi­
dió (Jte llegaran preparados para estudiar el funcionamiento general 

•. 
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de la cadena y dedicar algo de tiempo para presemar 'iU!ol ~ugercn­

cias para mejorar todo el sistema. 
La sesión inicial comenzó el miercoles en la noche y el programa 

debía terminar a las 3:00 p.m. del viernes. La sesión del m1ercoles 
empezó a las 7:30, des pues de la cena. En primer termino, Chamber­
lain delineó la necesidad de celebrar la sesión, su punto de vista y se­
ñaló algunos de los problemas que esperaba tratar. Se presentó a la 
consultora y se clarifico su papel -ella manejaría algunas panes del 
programa, presentaría algunas conFerencias, d1: .;~·:a .. i!g11nas actl vi­
dades y seria observadora del proceso. Entonce' se pidió al grupo 
que se dividiera en cuatro subgrupos de cuatro o cinco personas cada 
uno. Se había invitado a dieciocho personas a esta ses1ón. El grupo 
incluía la gerencia clave, los supervisores y los administradores que 
trabajaban en estrecha colaboración. 

Se pidió a los subgrupos que pensaran en la cadena de transmi­
sión en general y propusieran algún animal, vehkulo, imagen general 
o combinación de cosas que pudiera describir de la mejor manera a 
la organización como ellos la veían. 

Hubo muchas risas en los grupos porque muchos sugerían ideas 
locas. Desp1•:., de media hora, cada uno de los grupos compartió sus 
imágenes con los demás. Todos estuvieron de acuerdo con dos imá­
genes. 

l. La organización era como un perro combinado: pointer-setter­
terrier. Señalaba las fallas o problemas, como un pointer, se 
sentaba a esperar que alguien hiciera algo -como un setter­
para solucionarlos y chillaba como un tcrrier si alguien se sa­
lia de lo normal. 

2. La organización era como un calidoscopio. Se creaban mu­
chas bellas imágenes, pero con sólo girarlo un poco la imagen 
cambiaba. Nada era estable ni constante, pero· el panorama 
siempre parecía bueno al observador externo. 

Se pidió a cada uno que hiciera algunos planes privados esa noche y 
que trabajaran nuevamente en pequeños grupos en la mañana. Los 
temas: ¿Que hacemos para sentir que tenemos la imagen que cree­
mos tener? ¿Cuáles son nuestros problemas más grandes como orga­
nizacióñ? ·¿Qué necesitamos para cambiar nuestra imagen y hacer 
frente a nuestros problemas? 

.;, ..... 
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La mañana siguiente, los pequeños grupos se reunieron durante 
casi dos horas. Cuando los grupos .se juntaron y compartieron su in­
formación, la lista de problemas los inquietó. Había varias preocu­
paciones importantes. (1) Se dedicaba demasiado tiempo a tratar de 
complacer al consejo directivo y no se prestaba suficiente atención al 
publico. (2) Cada una de las áreas peleaba con otras, tratando de 
"edificar un reino", en vez de compartir ideas e información. (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 tenían que trabajar en la televisión, la radio 
y la división de FM en puestos especiales de staff no sabían con claridad 
cuáles eran las prioridades, los compromisos en cuanto al tiempo o 
asignaciones. (6) Había la tendencia de culpar a otros de los proble­
mas; nadie reconocía que había problemas en su propia área. (7) Una 
de las metas principales consistía en tratar de aparecer muy bien en el 
papel -tener todo en orden sin preocuparse por la calidad en el de­
sempeño. 

El grupo, en conjunto, ordenó los siete problemas principales en 
una lista de prioridades de puntos de trabajo. El grupo ahora se ha­
bía reestructurado en cuatro nuevos grupos de rrnbajo y a cada uno 
de éstos se le dio un problema para manejar. Estos nuevos grupos se 
formaron con cuidado para asegurarse de que había una sección cruza­
da de personas de todos los departamentos en cada unidad. Se pidió 
a cada uno de los grupos que estudiara el problema que se le asignó y 
llegara con respuestas a las siguientes preguntas. 

• ¿Qué acciones específicas deben realizarse para hacer frente 
al ilrea de problema? 

• ¿Quién debe ser el responsable de las acciones? (Dar nombres 
específicos.) 

• ¿Quién debe ser responsable de supervisar o manejar las ac-
ciones? -

• ¿Cuándo deben empezar y terminar las acciones? 

• ¿Cuál debe ser la fecha para el primer informe sobre los resul­
tados? 
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• ¿Qué· recompensas o castigos deben esperarse por el éxito de 
la acción o por no haberla realizado? 

Los grupos trabajaron mucho en sus tareas y ese mismo día, ya tar­
de, se reunieron para obtener el primer informe del grupo. Hubo una 
seria discusión acerca de las propuestas que se hicieron. La gente tu­
vo que ponerse de acuerdo en cuanto a asignaciones, fechas limite, 
recompensa..; y castigos. La consultora (que había actuado como 
observad e •" ) coordinadora en los pequeños grupos) ayudó al grupo 
activamente para que viera cómo llegaba a sus decisiones finales. 
Además, tenían 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 trabajó obstinadamente en la tarea hasta que se 
elaboró una lista final de acciones, acordadas por todos, para cada 
una de las áreas problemáticas. 

Para el viernes por la tarde, el personal estaba cansado pero muy 
satisfecho. Tenia una lista completa de asignaciones para la acción 
con fechas limite y fechas para informar sobre el progreso. Más im­
portante aún, tenían la satisfacción de enfrentar sus verdaderos pro­
blemas con honestidad por primera vez y sentían que habían logrado 
mucho éxito al ser capaces de trabajar juntos para llegar a soluciones 
que tenían sentido para ellos. Muchos comentaron que era la mejor 
sesÍón de trabajo que jamás habían tenido y tenían confianza en que 
podrían manejar los problemas futuros con mayor facilidad. 

) 
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Seguimiento: 
qué ocurre después de una ses•on 
de formación de equipo 

Recuerde: La formación de equipos es un proceso -no es un sucesc,. 
Son muchos los programas de formación 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. 

Supo11i~ndo que un programa de formación de equipo comenzó 
con un periodo determinado que dio como resultado algunos acuerdos 
para cambiar o mejorar la forma en que han funcionado los ·miem: 
bros del equipo, ¿cómo procede, entonces, un buen programa de se­
guimiento? 

Debe haber algún método para realizar este seguimiento con los 
miembros del equipo respeclo a las asignaciones o acuerdos, y des· 
pués, alguna forma de conlinuar fijando melas para mejorar el de· 
sempeño. Estas actividades de seguimiento pueden efeciUarse por Iodo 
el equipo en conjunto, entre dos miembros del equipo, o mediante 
una combinación de ambas. Afortunadamente, se han realizado ex' 
celentes investigaciones ·~n las que se describen los tipos de seguí· 
miento que han tenido éxito. 

El profesor Wayne Boss1 de la universidad de Colorado se inte· 
resó en el efecto de "regresión" después de una sesión de formación 

1R. Wayne Boss, "Team Building a!KI the Problcm or Regression· The Pcr~onal ,\!a­
~iagement lmerview asan lntcrvemion", Journal of Appiltd &havwral Sctenu 19. 
oúm. 1 (1983). 
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de equipo. Observó, como lo hicieron oJros, que durante la intensa 
actividad de tres días para la formación de equipo, la gente se mues­
tra muy entusiasta en cuanto a mejorar las condiciones, pero a las 
pocas semanas la llama se apaga y la gente vuelve a los antiguos nive­
les de desempeño. La pregunta de Boss fue, "¿No hay manera de 
mantener un alto nivel de desempeño después de la sesión de formación 
de equipo y de impedir que ocurra el fenómeno de la regresión?" 
Emp~zó a experimemar con una reunión entre dos personas que de~ 
nominó la entrevista personal de administración (EPA). La EPA tiene 
dos etapas -primero una negociación 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 dei otro y 
qué podian comprometerse a hacer uno por el otro, con el tiempo. 

Después de la sesión inicial para la negociación de los papeles, se 
celebraban EPA regulares entre las dos partes. Boss encontró que es­
tas reuniones debían celebrarse con regularidad (semanal, quincenal 
o mensualmente); si se celebraban y se cumplía con la agenda acor­
dada, el alto desempeño permanecía sin regresión durante largos pe­
riodos hasta de tres años. Boss declara, "Sin excepción, los niveles 
de desempeño mostrados cuando se trabajó lejos de la oficina se 
mantuvieron sólo en aquellos equipos que emplearon la EPA, mien­
tras que los equipos que no la utilizaron tuvieron bastante regresión 
en los meses posteriores a sus sesiones de formación de equipo". 

¿Qué es lo que ocurre en estas entrevistas para lograr tal avance? 
Aunque hubo cierta variación, cada una de las entrevistas tendió a 
tratar con los siguientes problemas: 

• Discusión de cualquier problema organizacional o del trabajo 
quecenfrenta el subordinado. 

• El supervisor ayuda a proporf!_onar capacitación o dirección 
al subordinado. · -·-

• Resolución de cualquier preocupación o problema que exista 
entre el supervisor y el subordinado. 

:..- .. 
• Se comparte cualquier información para que el subordinado 

esté actualizado en cuanto a lo que está sucediendo en la orga­
niz~ción~ 
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• Discusión de cualquier problema o preocupación personal. 

Éstos eran puntos comunes en la agenda, pero la primera parte de ca­
da reunión se dedicaba a estudiar las asignaciones y logros desde la 
última sesión. También se dedicó tiempo a hacer nuevas asignaciones 
y a ponerse dt acuerdo sobre las metas y planes que debían estudiarse 
durante la próxima EPA. Estas asignaciones y acuerdos se ponian 
por escrito y s.:- data a cada uno de los participantes una copia, la cual 
era la base del estudio o repaso de la siguiente sesión. 

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

• La EPA es eficaz 'por completo cu!!ndo se lleva a cabo en un 
ambiente de mucho apoyo y confianza. Esto es principalmen­
te responsabilidad del supervisor. 

• Las entrevistas deben llevarse a cabo con regularidad y sin in­
terrupciones. 

• Ambas partes deben prepararse para la reunión con una agen­
da previamente acordada;-de lo contrario, la EPA se convier­
te en una sesión de "crítica". 

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

• Las r.uniones se docu~entan con el uso de un formato están­
dar y !Ó!o habrá copia para los dos interesados. Ambas partes 
se poDen de acuerdo sobre el formato. 

• El líder debe estar dispue.stÓ a hacer responsables a los subor­
dinados y hacer las difíciles preguntas "¿Por qué?" cuando 
no se cumplan las asignaciones. 

Boss encontró que el desempeño decae si no se celebran estas reunio­
nes, pero aurm1ta si éstas se inician aun cuando no se hayan celebrado 
antes o se hayan dejado de celebrar durante algún tiempo. Cierta-
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• El. líder del equipo usaba métodos participativos de supervi­
sión. Es decir, todos los miembros del grupo se in;olucraban 
en ayudar al equipo y a los miembros a alcanzar sus metas. 

El proceso principal para lograr un alto desempeilo consistía en cele­
brar .r!'!'_niones regulares y bien planeadas del equipo de ventas, para 
estudiar el ctesempeilo de cada persona. En contraste con la EPA de 
Boss, que co'nsi~te, ~n. seguimiento entre do) Jc ius miembros, en la 
invdtigacióll. d.é .Ükert, las unidades utilizaban las reuniones del 
equi.po como proceso de seguimiento. Las características principales 
de dichas reuniones de equipo son las siguientes: 

• El equipo se reunía con regularidad, cada dos semanas o ca­
da mes. 

• El tamailo del equipo variaba, pero generalmente era de entre 
doce): c¡uince miembros. 

• E. gerente de ventas presidia la reunión, pero permitía la par­
ticipación del grupo~- I:a ··función principal del gerente era 
ma:ñteiiéf.áig;;_ij:iO'enfocado en la tarea, presionarlo para es­
tablecer metas de altodesempeilo y desalentar las acciones ne­
_aativas que no daban apoyo y que desvalorizaban el ego de los 
miembros del equipo. 

• ~'Í_<,Ia_llllo de los vendedores presentaba un informe de sus ac­
tividades durante el periodo anterior, incluyendo una descrip­
cion cfei enfoque que utilizó, los cierres que intentó y las vental 
logradas, asi como el volumen y calidad de las ventas totales. 

• Entonces, los demás miembros del equipo analizaban los es­
fuerzos de la persona y ofrecían sugerencias para mejorar. 
Los miembros del equipo se asesoraban unos a otros. 

• Cada uno de los vendedores anunciaba después las metas y 
procedimientos que utilitaria para ser estudiados durante la 
siguiente reunión del equipo. 

Los investigadores concluyeron que esta forma de re_!!nión del equi­
po daba como resultado cuatro beneficios: 

., 
- t "' ..; 

' ) 


