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CAPIiTULO

LIDERAZGO EN EQUIPOS
Y DECISIONES DE GRUPO

Objetivos de aprendizaje

Al estudiar este capitulo, debe llegar a entender:

Los procesos que determinan el buen funcionamiento de un grupo en una tarea ope-
rativa.

Como pueden influir los lideres en los procesos de equipo y cémo pueden mejorar el
rendimiento.

Los distintos tipos de equipos que se espera utilizar en las organizaciones y las reper-
cusiones para el liderazgo de los equipos.

Coémo se comparte el liderazgo en los equipos autodirigidos y las condiciones que per-
miten que estos equipos sean mads eficaces.

Las ventajas de los equipos multifuncionales y las dificultades que tienen que supe-
rar los lideres de estos equipos.

Los procedimientos que facilitan el aprendizaje de los equipos y que crean confianza
y cooperacion.

Por qué algunos grupos toman mejores decisiones que otros.
Las funciones fundamentales del liderazgo en los grupos que toman decisiones.

Los procedimientos para liderar una reunién de éxito.

Una creciente tendencia en las organizaciones es la asignacion de mds responsabilidades de actividades
importantes a los equipos. En muchos casos, los equipos tienen el poder necesario para tomar decisio-
nes que anteriormente tomaban directivos individuales. A medida que aumenta el recurso a los equipos,
también aumenta la investigacion del liderazgo en los equipos. Este capitulo analiza lo que se ha apren-
dido sobre el liderazgo en los diversos tipos de equipos, incluyendo los equipos multifuncionales y los

autodirigidos. Los equipos de altos ejecutivos se analizan en el Capitulo 12.
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Un tema relacionado es el del liderazgo en el contexto de las reuniones de grupos. Como vimos en
el Capitulo 4, se suelen utilizar reuniones para tomar decisiones en las organizaciones. Los cientificos
conductistas han estado estudiando los procesos de liderazgo en estas reuniones durante mds de cuatro
décadas, y los profesionales también han contribuido a nuestros conocimientos sobre el tema. La ulti-
ma seccidn de este capitulo analiza lo que se ha aprendido sobre el liderazgo eficaz en las reuniones
organizadas para resolver problemas o tomar decisiones.

La naturaleza de los equipos

La mayoria de las organizaciones tiene pequefias subunidades (departamentos, secciones) que rea-
lizan una tarea funcional (por ejemplo, produccion, operaciones, ventas, contabilidad, investigacion)
bajo la supervision de un directivo designado. En muchas de estas subunidades, los miembros trabajan
por su cuenta en tareas que son muy independientes. Puede que realicen el mismo tipo de trabajo, pero
no dependen los unos de los otros y necesitan poca coordinacion (por ejemplo, representantes de ven-
tas, catedraticos, asesores fiscales, operarios de mdquinas). A veces se denomina este tipo de unidad de
trabajo un grupo co-actuante, porque existe una escasa interdependencia de papeles entre los miembros.

El término equipo suele hacer referencia a un pequefio grupo de trabajo en el que los miembros tie-
nen un propdsito comun, papeles interdependientes y habilidades complementarias. Para aclarar esta
distincion, se encuentran equipos interactivos en los deportes como el baloncesto y el fitbol, mientras
que en los bolos o la lucha libre los equipos son realmente grupos co-actuantes. Las teorfas del lide-
razgo diddico son dtiles para describir el liderazgo en los grupos co-actuantes, pero en los equipos
interactivos se necesitan algunos procesos adicionales del liderazgo para explicar el rendimiento de los
equipos. Estos procesos son especialmente complejos cuando se produce una gran cantidad de lideraz-
go compartido entre los miembros de los equipos.

Se pueden encontrar varios tipos distintos de equipos en las organizaciones, incluyendo equipos ope-
rativos funcionales, equipos multifuncionales, equipos autodirigidos y equipos ejecutivos. La Tabla 11-1

Caracteristica Equip.o Equipo Equq{o 5qu;p 0
definitoria op erfltwo multifuncional operavo de altos
funcional autodirigido ejecutivos
Autonomia para decidir la misién Baja De baja De baja Elevada
y objetivos a moderada a moderada
Autonomia para decidir sobre los De baja a Elevada Elevada Elevada
los procedimientos de trabajo moderada
Autoridad del lider interno Elevada Moderada Baja Elevada
a elevada
Duracién de la existencia Elevada De baja Elevada Elevada
del equipo a moderada
Estabilidad de los miembros Elevada De baja Elevada Elevada
a moderada
Diversidad de los miembros Baja Elevada Baja Elevada
en cuanto a proveniencia
funcional
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muestra en qué difieren estos cuatro tipos de equipos respecto a la autonomia para determinar la misién
del equipo, la autonomia para determinar los procesos de trabajo, la autoridad del lider interno, la dura-
cion de la existencia del equipo, la estabilidad de los miembros que conforman el equipo a lo largo del
tiempo, y la diversidad funcional de los miembros. El grado en que los miembros estdn localizados en
una misma ubicacién o estdn dispersos geograficamente (equipos virtuales) es otra forma de descripcién
de los equipos, pero los equipos funcionales, multifuncionales, autodirigidos y ejecutivos también pue-
den tener cierto grado de virtualidad.

Equipos funcionales

En un equipo operativo funcional es probable que los miembros tengan trabajos especializados en
cierta medida, pero siempre como parte de una misma funcién bdsica (por ejemplo, una cuadrilla de ope-
rarios de equipos, una cuadrilla de mantenimiento, un escuadrén de combate, la tripulacion de un sub-
marino, un grupo de operaciones especiales). Los equipos suelen seguir activos durante un largo perio-
do de tiempo, y los miembros que lo componen permanecen relativamente estables. Suele haber un lider
designado que tiene una considerable autoridad sobre las operaciones internas y sobre la gestion de las
relaciones externas con las demds partes de la organizacion. En un equipo de trabajo funcional, las res-
ponsabilidades del liderazgo suelen estar concentradas en un lider formal, aunque otros miembros del
equipo pueden ayudar a realizar determinadas funciones de liderazgo.

Equipos multifuncionales

Cada vez se utilizan mds equipos multifuncionales en las organizaciones para mejorar la coordina-
cién de las actividades interdependientes entre subunidades especializadas (Ford y Randolph, 1992). El
equipo suele incluir a representantes de cada una de las subunidades funcionales involucradas en un pro-
yecto, y puede incluir a representantes de organizaciones externas como proveedores, clientes y socios
de empresas en participacion. El equipo recibe la responsabilidad de planificar y llevar a cabo una acti-
vidad compleja que requiere una considerable coordinacion, cooperacion y resolucion conjunta de los
problemas entre las partes. Los ejemplos de estas actividades incluyen el desarrollo de un nuevo pro-
ducto y su puesta en produccion, la implementacion de un nuevo sistema informadtico, la identificacion
de la forma de mejorar la calidad del producto, la planificacién de una campafa publicitaria para un
cliente de una agencia de publicidad, la realizacién de un proyecto de consultoria, el desarrollo de un
nuevo programa de atencidn sanitaria en un hospital, y el desarrollo de un nuevo programa de master
en una universidad.

Se pueden crear equipos multifuncionales independientes en una organizacion para realizar distin-
tas actividades, proyectos o atender a distintos clientes. Algunos equipos multifuncionales pueden ser
incorporaciones permanentes a la estructura formal de la organizacion, pero la mayoria suele ser tem-
poral y solo existe hasta que culmina su tarea o misién. La pertenencia al equipo puede ser estable
durante la vida del equipo, o puede cambiar a medida que algunas funciones adquieren mas importan-
cia y otras la pierden (por ejemplo, equipos de desarrollo de productos). Los miembros pueden traba-
jar para el equipo, bien a tiempo parcial o bien a tiempo completo. En la mayoria de los casos, los miem-
bros de un equipo multifuncional también forman parte de otra subunidad funcional de la organizacion
(una estructura de matriz). En algunas organizaciones, los empleados son miembros de mas de un equi-
po multifuncional.

Los equipos multifuncionales ofrecen muchas ventajas potenciales a la organizaciéon (Ford y
Randolph, 1992; Manz y Sims, 1993). Los equipos permiten un despliegue flexible y eficiente del per-
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sonal y los recursos para resolver los problemas a medida que se van descubriendo. La pericia funcio-
nal se mantiene porque los miembros del equipo mantienen un estrecho contacto con sus respectivas
areas funcionales. Cuando se elige a las personas adecuadas para el equipo, es probable que tengan mas
pericia que los directivos individuales para tomar importantes decisiones operativas y de disefio. Se
mejora la coordinacién y se evitan muchos problemas cuando se retine a individuos de distintas fun-
ciones para que trabajen juntos en un proyecto al mismo tiempo, en vez de trabajar en el mismo de
manera secuencial. La diversidad de experiencias de los miembros promueve la comunicacién con fuen-
tes externas de ideas y de informacién, y aumenta la creatividad para generar ideas y encontrar solu-
ciones a los problemas (Keller, 2001). La participacién en un equipo multifuncional ayuda a los miem-
bros a aprender a ver un problema o reto desde distintas perspectivas, en vez de desde un punto de vista
funcional reducido. Sus miembros pueden aprender nuevas habilidades que trasladardn a sus trabajos
funcionales y a posteriores equipos.

Muchas organizaciones han referido un gran éxito con equipos multifuncionales. Por ejemplo, un
equipo multifuncional de Chrysler desarrollé un nuevo compacto innovador (el Neon) en un tiempo
récord de tan s6lo 42 meses, y por un coste muy inferior al del desarrollo de los nuevos modelos en otras
empresas automovilistas (Woodruff, 1993). En Hallmark Cards la utilizacién de equipos redujo drasti-
camente el tiempo necesario para sacar al mercado nuevas tarjetas de vacaciones y de felicitaciones, de
mds de tres aflos a menos de un afio, al tiempo que también mejoré la calidad y la capacidad de res-
puesta al cambio de las preferencias de los consumidores (George y Jones, 1996). Sin embargo, los equi-
pos multifuncionales no siempre tienen éxito, y se necesita un liderazgo eficaz para superar los retos
que conlleva el recurso a estos equipos.

Las mismas condiciones que crean ventajas potenciales de un equipo multifuncional también crean
dificultades para el lider del equipo (Denison, Hart y Kahn, 1996; Ford y Randolph, 1992). Las reu-
niones requieren mucho tiempo, y puede ser dificil lograr suficiente participacion de los miembros del
equipo que también tienen responsabilidades en un departamento funcional y que pueden pertenecer a
mds de un equipo. La diversidad funcional de los miembros aumenta las barreras a la comunicacién.
Cada funcién suele tener su propia jerga y forma de pensar. Las subunidades funcionales representadas
por los miembros del equipo suelen tener distintos objetivos, orientaciones temporales y prioridades.
Estas diferencias tienden a crear conflictos, como muestra el siguiente ejemplo (Stern, 1993).

Se formé un equipo en una gran empresa petroquimica para desarrollar una mejor resina de plastico. Los
miembros de investigacion y desarrollo querian dedicar varios meses a desarrollar la nueva resina, mientras
que los miembros de produccién y de marketing querian alterar el producto existente y ponerlo rapidamente
en produccion. El proyecto se estancé porque las distintas facciones no lograron ponerse de acuerdo sobre la
estrategia.

Los miembros cuya lealtad principal es para con sus unidades funcionales pueden estar mas preo-
cupados por proteger su territorio funcional que por alcanzar los objetivos del equipo. Se pueden difi-
cultar las decisiones, que pueden requerir mucho tiempo, si los miembros tienen que lograr la aproba-
cién de sus superiores funcionales antes de aceptar un cambio importante. El equipo suele tener una
fecha de entrega muy exigente para culminar su trabajo, lo que pone mas presion sobre el lider para
resolver los desacuerdos y mantener un progreso continuo.

Equipos autodirigidos

En los equipos de trabajo autodirigidos (o grupos de trabajo semiauténomos), gran parte de la res-
ponsabilidad y la autoridad que suele recaer en el cargo del directivo se traslada a los miembros del equi-
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po (Cohen, 1991; Katzenbach y Smith, 1993; Osburn, Moran, Musselwhite y Zenger, 1990; Wellins,
Byham y Wilson, 1991). La mayoria de los equipos de trabajo autodirigidos es responsable de produ-
cir un producto o servicio particular. Cualquier tipo de equipo puede ser un equipo autodirigido, pero
esta forma de direccidn suele utilizarse para los equipos que realizan el mismo tipo de tarea operativa
de manera repetida, y con unos miembros que permanecen estables a lo largo del tiempo. A diferencia
de los equipos multifuncionales de proyectos, compuestos por distintos especialistas, los miembros de
estos equipos autodirigidos suelen tener una experiencia funcional andloga (por ejemplo, técnicos de
mantenimiento, operarios de produccién). Los miembros suelen turnarse para realizar las diversas tare-
as de las que es responsable el equipo. Cuando los miembros aprenden a realizar multiples tareas,
aumenta la flexibilidad del equipo, el trabajo es mds interesante y se tiene la oportunidad de aprender
nuevas habilidades.

Los equipos autodirigidos se utilizan mds frecuentemente en el trabajo de manufacturas o en los pro-
cesos de produccién, pero también estdn encontrando una creciente aplicacion en el trabajo de servi-
cios. Los ejemplos de empresas que tienen equipos autodirigidos incluyen a AT&T, Colgate-Palmolive
Company, Cummins Engine Company, Digital Equipment Corporation, General Electric, General
Foods, Goodyear Tyre & Rubber, Motorola, Procter & Gamble, TRW, Volvo, Xerox y la division del
Saturno de General Motors.

La organizacion matriz suele determinar la mision, el alcance de las operaciones y el presupuesto
de los equipos autodirigidos. La cantidad de autoridad de otros tipos de decisiones varia en gran medi-
da de una organizacion a otra. Cada equipo suele recibir la autoridad y responsabilidad de las decisio-
nes operativas, como la definicién de metas de rendimiento y estdndares de calidad, la asignacion de
los trabajos, la determinacion de los horarios y los procedimientos de trabajo, la adquisicion de los sumi-
nistros y materiales necesarios, el trato con consumidores y proveedores, la evaluacién del rendimien-
to de los miembros del equipo y la resolucién de los problemas de rendimiento de los miembros indi-
viduales. Se suele permitir a los equipos que hagan pequefos gastos en suministros y equipos sin
autorizacidén previa pero, en la mayoria de las organizaciones, cualquier recomendacién de una compra
importante debe ser autorizada por la direccién. A veces, los equipos autodirigidos también reciben la
responsabilidad fundamental de las decisiones de personal, como la seleccion, contratacién y despido
de los miembros del equipo, y la determinacion de los salarios (dentro de unos limites especificos). La
Tabla 11-2 muestra los resultados de una encuesta sobre las distintas formas de autoridad delegada a los
equipos autodirigidos.

Fijacién de los horarios de trabajo 69%
Trato directo con consumidores externos 59%
Definicién de los objetivos de rendimiento 57%
Formacién 55%
Adquisicion de equipos o servicios 47%
Trato con proveedores y distribuidores 46%
Preparacién de presupuestos 35%
Contratacion de los miembros del equipo 29%
Despido de los miembros del equipo 21%

Fuente: Basado en J. Gordon, “Work Teams: How Far Have They Come?” Training (octubre de 1992), pags. 59-65.
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Los equipos autodirigidos ofrecen una serie de ventajas potenciales, incluyendo un mayor compro-
miso de los miembros del equipo con el trabajo, una gestién mds eficaz de los problemas laborales, una
mayor eficiencia y satisfaccion laboral, una menor rotacién de los empleados y menor absentismo. El
hecho de que los miembros del equipo tengan una formacién cruzada para realizar distintos trabajos
hace que el trabajo sea mds interesante para los miembros y aumenta la flexibilidad del equipo para
resolver problemas de falta de personal por enfermedad o por rotaciéon de personal. Su amplio conoci-
miento de los procesos de trabajo ayuda a los miembros del equipo a resolver problemas y a sugerir
mejoras. Finalmente, el paso a la utilizacién de grupos autodirigidos suele reducir el nimero de direc-
tivos y de especialistas de recursos humanos en una organizacion, lo que reduce los costes.

El nimero de ventajas potenciales que se materializa depende en gran medida de cémo se imple-
mentan los equipos en la organizacion. Las ventajas potenciales dependen, en parte, de la cantidad de auto-
nomia que se provee al equipo, y de los sentimientos que tienen los miembros sobre la delegacion de poder
colectivo (Kirkman y Rosen, 1999; Tesluk y Matthieu, 1999). Como en el caso de la delegacion de poder
psicolégico a los individuos (véase el Capitulo 4), la concesion de autoridad a un equipo autodirigido en
vez de a un lider individual no da lugar necesariamente a un sentimiento colectivo de tener poder. El equi-
po puede sustituir a un supervisor autocrdtico con la presion social de los miembros para cumplir las
estrictas normas del grupo y los estrictos procedimientos establecidos (Barker, 1993; Sinclair, 1992).

Las revisiones de la literatura sobre los equipos autodirigidos (Cohen y Bailey, 1997; Goodman,
Devadas y Hughson, 1988; Kirkman y Rosen, 1999; Pearce y Ravlin, 1987). Sugieren que este tipo de
delegacion de poder a los empleados puede mejorar la satisfaccion laboral y el rendimiento del equipo.
Sin embargo, gran parte de la evidencia empirica a favor de los equipos autodirigidos parte de débiles
métodos de investigacion o de informes anecddticos publicados en boletines de noticias de las empre-
sas. Sélo se ha realizado un reducido nimero de estudios experimentales o cuasi-experimentales sobre
el terreno para evaluar a los equipos autodirigidos (por ejemplo, Banker, Field, Schroeder y Sinha, 1996;
Cohen y Ledford, 1994; Cordery, Mueller y Smith, 1991; Pasmore, 1978; Pearson, 1992; Wall, Kemp,
Jackson y Klegg, 1986). Estos estudios concluyeron que habia algunos resultados favorables para los
equipos autodirigidos, pero los resultados no eran consistentes en los distintos estudios y no sustancia-
ban las grandes mejoras del rendimiento referidas en los informes.

Es dificil implementar equipos autodirigidos, y pueden ser un decepcionante fracaso cuando se uti-
lizan en la situacién incorrecta o sin el liderazgo y respaldo competente (Hackman, 1986; Lawler, 1986).
La investigacion sobre estos equipos sugiere que hay varias condiciones en las que es probable que se
materialicen las ventajas potenciales, y se muestran en la Tabla 11-3 (Cohen y Bailey, 1997; Goodman,
Devadas y Hughson, 1988; Hackman, 1986; Kirkman y Rosen, 1999; Pearce y Ravlin, 1987; Sundstrom,
DeMeuse y Futrell, 1990).

* Objetivos claramente definidos

e Tareas complejas y significativas

* Pequenio tamafio y miembros estables

» Sustancial discrecionalidad sobre los procesos de trabajo
* Acceso a informacidn relevante

* Reconocimiento y recompensas adecuadas

* Fuerte respaldo de la alta direccion

e Lider externo competente

* Los miembros tienen fuertes habilidades interpersonales
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Equipos virtuales

En los equipos virtuales, los miembros estdn separados graficamente y muy pocas veces se ven cara
a cara (Bell y Kozlowski, 2002). La mayoria de las comunicaciones entre los miembros se realiza a tra-
vés de tecnologias informdticas y de telecomunicaciones (por ejemplo, correo electrénico, videoconfe-
rencia, programas informaticos groupware, teléfonos méviles). Se ha producido un répido incremento
de los equipos virtuales en las organizaciones, y algunos autores prevén que revolucionardn el lugar de
trabajo en el futuro (Townsend, DeMarie y Hendrickson, 1998). Hay varias razones del incremento del
recurso a los equipos virtuales, incluyendo el rapido ritmo de globalizacién, la mayor cooperacion entre
organizaciones (por ejemplo, empresas en participacion, asociaciones de empresas), el deseo de los
empleados de tener mds flexibilidad en la organizacion del trabajo (por ejemplo, transporte al trabajo,
contratistas independientes), el creciente énfasis en las actividades de gestién de conocimientos y en los
servicios, y la necesidad de una mayor flexibilidad e innovacién en el desarrollo de productos y en la
provision de servicios personalizados. Los equipos virtuales pueden proporcionar ventajas potenciales
respecto a cada una de estas razones.

Cualquier tipo de equipo puede ser virtual, pero la forma mds comtn es parecida a la de los equi-
pos multifuncionales. Un equipo virtual puede ser algo temporal para realizar una tarea especifica, o
algo mds duradero para realizar responsabilidades continuas como la resolucion de problemas técnicos,
la calificacion de eventos recurrentes, la coordinacion de actividades entre unidades dispersas de una
organizacion, y el mantenimiento de la coordinacién externa con proveedores y clientes. Con los equi-
pos virtuales es posible involucrar a los individuos mds cualificados disponibles para trabajar en un pro-
yecto o tomar una decision, independientemente de donde se encuentren. Por ejemplo, en un proyecto
bianual para desarrollar un logotipo del frigorifico, Whirlpool utilizé un equipo virtual con expertos de
Estados Unidos, Italia y Brasil (Geber, 1995). La pertenencia a los equipos virtuales suele ser fluida,
porque la tecnologia facilita que los individuos participen de distintas maneras s6lo cuando se les nece-
sita. En comparacion con los equipos de miembros que trabajan juntos en el mismo lugar (equipos co-
localizados), es mds probable que un equipo virtual tenga miembros de distintas culturas, husos hora-
rios y organizaciones. Sin embargo, el hecho de que los miembros sean fluidos y diversos crea
problemas adicionales que pueden impedir que el equipo materialice las ventajas potenciales. Se des-
cribirdn estos problemas mas adelante en este capitulo.

Determinantes del rendimiento del equipo

Para comprender el liderazgo de los equipos, resulta ttil analizar los procesos colectivos que deter-
minan el rendimiento del equipo. Los lideres pueden mejorar el rendimiento del equipo influyendo sobre
los procesos de forma positiva. Varios tedricos han propuesto modelos de rendimiento de los equipos
(Gladstein, 1984; Hackman, Brousseau y Weiss, 1976; Hewett, O’Brien y Hornik, 1974; McGrath,
1984; O’Brien y Kabanoff, 1981; Pearce y Ravlin, 1987; Shiflett, 1979; Wofford, 1982; Zaccaro,
Rittman y Marks, 2001). Se utiliz6 un modelo similar para la teoria de los multiples vinculos descrita
en el Capitulo 8. La Tabla 11-4 muestra una lista de los determinantes clave del rendimiento y de las
formas en que pueden influir los lideres sobre ellos.

Compromiso con los objetivos compartidos

El rendimiento del equipo serd mayor cuando sus miembros estén muy motivados para alcanzar los
objetivos compartidos (por ejemplo, Podsakoff, MacKenzie y Ahearne, 1997). El compromiso con la
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Conducta de liderazgo

Liderazgo en equipos y decisiones de grupo

Variable mediadora

Vision, expresa confianza, celebra los progresos

Involucra a los miembros para tomar decisiones,
organiza reuniones para tomar decisiones

Reclutamiento y selecciéon de miembros
competentes para el equipo

Asesoramiento, formacién y aclaracion de las
expectativas de cada papel y de las prioridades

Planificacién y organizacién de las actividades
y proyectos del equipo

Facilita el aprendizaje del equipo

Creacion del equipo resolucion constructiva
de los conflictos

Creacion de redes, supervisién/vigilancia
del entorno externo

Representacién, promocidn, presion politica

Compromiso con la tarea, eficacia colectiva

Compromiso con la tarea, calidad de las estrategias
de rendimiento

Habilidades de los miembros, eficacia colectiva

Habilidaes de los miembros y claridad del papel,
eficacia colectiva e individual

Eficiencia y coordinacién interna, eficacia colectiva

Adaptacidn al cambio, calidad de las estrategias de
rendimiento, eficacia colectiva

Cooperacion y confianza mutua, identificacion
del miembro con el equipo

Adaptacién al cambio, coordinacion externa,
calidad de las estrategias de rendimiento

Recursos y respaldo politico, coordinacién externa

negociacion

tarea es mayor cuando el equipo considera que merece la pena alcanzar los objetivos y que la estrate-
gia para alcanzarlos es adecuada. Una comprension compartida sobre lo que hay que hacer y por qué
es importante aumentar el compromiso de los miembros para aplicar la estrategia. La comprensién com-
partida por los miembros del equipo sobre el cardcter y causas de un problema y las probables solucio-
nes se denomina, a veces, modelo mental compartido (Cannon-Bowers, Salas y Converse, 1993).

Las conductas de liderazgo son especialmente relevantes para aumentar el compromiso de los miem-
bros con los objetivos compartidos, incluyendo la expresion de una visién atractiva de lo que puede
lograr el equipo, describiendo la tarea de forma que se relacione con los valores e ideales de los miem-
bros, explicando por qué es importante un proyecto o una tarea, involucrando a los miembros en la pla-
nificacion de las estrategias para alcanzar los objetivos, y delegando poder en los miembros para encon-
trar soluciones creativas a los problemas (véanse los Capitulos 4 y 9).

Habilidades de los miembros y claridad del papel

El rendimiento del equipo sera mayor cuando los miembros tienen el conocimiento y las habilida-
des necesarias para trabajar, y comprenden lo que tienen que hacer, como tienen que hacerlo y cudndo
tiene que hacerse. Las habilidades de los miembros y las claras expectativas del papel son mds impor-
tantes cuando la tarea es compleja y es dificil aprenderla. Un lider puede hacer varias cosas para mejo-
rar el nivel de competencia de sus miembros. Cuando se esta formando el equipo, o se necesitan susti-
tutos para los miembros que se van, el lider puede influir en la seleccién de los nuevos miembros y
asegurar una combinacion adecuada de habilidades complementarias (Klimoski y Jones, 1995). En un
equipo recién formado, o cuando el equipo tiene un nuevo tipo de tarea que realizar, el lider puede expli-
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car claramente cudles son las responsabilidades de los miembros y cudles son los procedimientos rele-
vantes para realizar los distintos tipos de actividades concretas (Marks, Zaccaro y Mathieu, 2000). En
el momento adecuado del ciclo de rendimiento, los lideres pueden valorar las habilidades de los miem-
bros adecuados para identificar necesidades de formacion, proporcionar informacién de retroalimenta-
cién constructiva y asesoramiento, y organizar que los miembros reciban las instrucciones necesarias
de otras formas (por ejemplo, de miembros mds experimentados, o en talleres y cursillos).

Organizacion interna y coordinacion

El rendimiento de un equipo no sé6lo depende de la motivacién y habilidades de sus miembros, sino
también de como se organizan los miembros para utilizar sus habilidades. El disefio de los papeles de
trabajo y la asignacidén de individuos a los mismos determinan la eficiencia con la que el equipo realiza
su trabajo. El rendimiento se verd afectado negativamente si un equipo tiene individuos con talento pero
reciben tareas para las que sus habilidades no son relevantes, o si el equipo utiliza una estrategia de ren-
dimiento que no es coherente con las habilidades de los miembros. El rendimiento del equipo también
depende del grado en que las actividades interdependientes de los distintos miembros estdn sincroniza-
das y son mutuamente coherentes. Un alto grado de coordinacidn es especialmente importante cuando el
equipo realiza una tarea compleja en condiciones que cambian rapidamente. La coordinacién viene deter-
minada por las decisiones que se han hecho durante la fase de planificacion anterior al inicio de una nue-
va tarea, y por los ajustes que se realizan cuando el equipo estd realizando la tarea. Un equipo realizard
normalmente una nueva tarea mejor si se ha tomado tiempo para planificar una estrategia explicita antes
de empezar a trabajar en la tarea (Hackman y Morris, 1975), y la planificacion tiene en cuenta los obs-
tdculos y problemas potenciales que podrian limitar el rendimiento (Tesluk y Mathieu, 1999).

Hay varias cosas que puede hacer un lider para garantizar que las actividades necesarias estdn bien
organizadas y se realizan a tiempo y de forma eficiente. Las conductas de liderazgo relevantes incluyen
la planificacion de cémo se aprovecha eficientemente el personal y los recursos, la creacion de planes
de contingencias para abordar posibles obstdculos y emergencias, involucrar a los miembros con la peri-
cia relevante en la planificacién de las actividades del equipo, y organizar reuniones para resolver colec-
tivamente problemas y planificar las actividades. Los lideres pueden mejorar la coordinacion planifi-
cando cdmo se van a programar y secuenciar las actividades para evitar retrasos innecesarios y las
pérdidas de tiempo, y supervisando activamente el rendimiento del equipo y utilizando esta informa-
cién para dirigir y sincronizar las actividades de los miembros.

Cuando el equipo realiza una tarea compleja en condiciones que cambian rdpidamente, puede ser
necesario que los miembros compartan parte de la responsabilidad de la coordinacién interna. El lider
puede ayudar a los miembros a aprender a anticipar las reacciones de los demads a las condiciones cam-
biantes y a ajustar rdpidamente su propia conducta segin sea necesario. El desarrollo de las habilida-
des de los miembros sobre como trabajar juntos como un equipo se ve facilitado por el ensayo frecuente
de actividades complejas. La formacion de todos los miembros juntos en condiciones realistas es espe-
cialmente importante para los equipos que tienen que realizar actividades dificiles y peligrosas (por
ejemplo, escuadrillas de combate, equipos de salvamento de emergencia, equipos médicos de urgencias,
grupos de operaciones especiales, equipos de bomberos).

Coordinacion externa

El rendimiento de un equipo también depende del ajuste de sus actividades para que sean coheren-
tes con las actividades de las unidades interdependientes dentro o fuera de la organizacion (incluyendo
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a los proveedores), y con las necesidades de los clientes, a las que se deben amoldar (Ancona, 1990;
Ancona y Caldwell, 1992; Galbraith, 1973; Sundstrom, DeMeuse y Futrell, 1990). La coordinacién
externa requiere informacion precisa y a tiempo sobre las necesidades de los clientes y los aconteci-
mientos externos que pueden afectar al trabajo del equipo. La capacidad de un equipo de identificar una
estrategia eficaz para afrontar el entorno externo depende, en parte, del acuerdo entre los miembros
sobre las repercusiones que tienen los acontecimientos externos y sobre los requisitos para responder
eficazmente a los mismos (Marks, Zaccaro y Mathieu, 2000).

Hay muchos tipos concretos de conductas de liderazgo que son relevantes para mejorar la adapta-
cién y la coordinacion externas. Los ejemplos incluyen el mantenimiento de una red de contactos que
puede proporcionar informacién relevante, la supervision de los acontecimientos externos para identi-
ficar amenazas y oportunidades para el equipo, la reunién con clientes o usuarios para descubrir sus
necesidades, la consulta con otras unidades de la organizacién sobre los planes y decisiones que las afec-
tan, y la facilitaciéon de modelos mentales compartidos que describen con precision la relacion entre el
equipo y su entorno.

Recursos y respaldo politico

El rendimiento del grupo también depende de obtener la informacion, los recursos y el apoyo politico
necesarios para hacer el trabajo (Druskat y Wheeler, 2003; Peters, O’Connor y Rudolf, 1980; Peters,
O’Connor y Eulberg, 1985; Tesluk y Mathieu, 1999). Los recursos relevantes pueden incluir fondos pre-
supuestarios, herramientas y equipos, suministros y materiales, e instalaciones. Un equipo de produccion
no puede mantener un gran nivel de produccién sin una fuente fiable de materiales. La tripulacién de un
avion militar serd ineficaz si no dispone de combustible para que el avion pueda volar. El mantenimiento
de una fuente de recursos fiable es especialmente importante cuando no se puede hacer el trabajo sin ellos
y no se pueden encontrar sustitutos. La adquisicion de los recursos es menos importante para un grupo que
necesita pocos recursos para hacer el trabajo o si tiene su propia fuente de recursos en cantidad suficiente.

Las conductas de liderazgo que son relevantes para obtener los recursos necesarios de agentes exter-
nos incluyen la planificacién de los recursos necesarios para determinado proyecto o actividad; la pre-
paracion de presupuestos y creacion de informes para los superiores para justificar la solicitud; el ejer-
cicio de la presion politica ante los superiores para que proporcionen recursos adicionales; la influencia
sobre los superiores para que autoricen la utilizacién de equipos, suministros o materiales pocos habi-
tuales; la promocién y defensa de la reputacion del equipo ante los superiores; la creacién de relacio-
nes de cooperacion con agentes externos que son una fuente potencial de recursos y ayuda necesarios;
y la negociacién de acuerdos favorables con proveedores y distribuidores.

Cooperacion y confianza mutua

Incluso un equipo con talento y bien organizado puede fracasar en la realizacién de su mision sal-
vo que haya un alto grado de cooperacion y de confianza mutua entre sus miembros. La cooperacion es
especialmente importante cuando la mision requiere que los miembros compartan recursos e informa-
cion, se ayuden mutuamente, y trabajen en una estrecha proximidad durante largos periodos de tiempo
en condiciones estresantes (por ejemplo, la tripulacion de un submarino). Es mds probable que la falta
de confianza y de cohesion constituya un problema en los equipos recién creados, en los equipos en los
que los miembros cambian con frecuencia, en los equipos con miembros que tienen una diversidad cul-
tural, y en los equipos con miembros que son emocionalmente inmaduros (Barrick, Stewart, Neubert y
Mount, 1998; Watson, Kumar y Michaelsen, 1993).
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Es mas probable que se logre la cooperacion cuando los miembros se identifican con el equipo, valo-
ran su pertenencia al mismo, y tienen una motivacion intrinseca para respaldarlo. La cooperacion tam-
bién se ve facilitada por un alto grado de confianza mutua. Hay muchas formas en que un lider puede
aumentar la confianza mutua y la identificacion colectiva con el equipo. En este capitulo se describiran
mds adelante las distintas facetas de la creacion de equipos y las lineas directrices sobre cémo hacerlo.
Las actividades que utilizan los consultores para aumentar la confianza mutua se describen en el
Capitulo 13.

Eficacia colectiva y potencia

El compromiso de los miembros depende, en parte, de la creencia compartida por los miembros de
que el equipo es capaz de realizar con éxito su mision y alcanzar los objetivos de tareas concretas
(Bandura, 2000; Guzzo, Yost, Campbell y Shea, 1993; Pearce, Gallagher y Ensley, 2002). Esta creen-
cia compartida se denomina eficacia colectiva o potencia. Un equipo con mucha confianza también tie-
ne probabilidades de tener un estado de animo positivo (Pirola-Merlo, Hartel, Mann y Hirst, 2002). Es
probable que la eficacia colectiva sea mayor en un equipo con fuertes habilidades de los miembros, un
alto grado de cooperacion y confianza mutua, amplios recursos y una estrategia de rendimiento rele-
vante. El éxito anterior puede aumentar la eficacia colectiva, lo que a su vez puede potenciar el rendi-
miento posterior del equipo. Pero también se puede producir una espiral bajista en un equipo, provo-
cando un fracaso o una menor eficacia colectiva, un afecto negativo y un rendimiento en declive.

Varios estudios proporcionan evidencia empirica de que la eficacia colectiva (o potencia) estd rela-
cionada con el rendimiento del equipo (por ejemplo, Campion, Papper y Medsker, 1996; Chen y Bliese,
2002; Gibson, 2001; Gibson, Randel y Earley, 2000; Gully, Incalcaterra, Joshi y Beaubien, 2002;
Mulvey y Klein, 1998; Pearce, Gallagher y Ensley, 2002). La evidencia empirica reciente demuestra que
un lider puede influir sobre la eficacia colectiva con tipos de conductas que suelen estar relacionadas
con el liderazgo transformacional o carismético (por ejemplo, Bass, Avolio, Jung y Berson, 2003; Lester,
Meglino y Korsgaard, 2002; Sosik, Avolio y Kahai, 1997; Sivasubramaniam, Murry, Avolio y Jung,
2002). Para aumentar la confianza de los miembros del equipo, el lider puede mostrar optimismo y un
estado de dnimo positivo, expresar su confianza en el equipo, definir metas u objetivos de las tareas rea-
listas que proporcionan la oportunidad de experimentar un éxito temprano, ayudar al equipo a encon-
trar formas de superar los obstdculos y celebrar los progresos y los logros importantes (Eden, 1990;
Pescosolido, 2002; Sutton y Woodman, 1989; Kouzes y Posner, 1987).

Liderazgo en distintos tipos de equipos

Los papeles del liderazgo en los distintos tipos de equipos son andlogos de muchas formas, pero
cada tipo de equipo también presenta unos retos tnicos a los lideres. Esta seccién revisard la limitada
investigacion sobre el tipo de habilidades y conductas que se necesitan para un liderazgo eficaz en equi-
pos multifuncionales, equipos autodirigidos y equipos virtuales.

Equipos multifuncionales

Las dificultades de lograr el compromiso de los miembros con las demds obligaciones y las lealta-
des contrapuestas aumentan la necesidad de tener un lider designado con un poder del cargo significa-
tivo y buenas habilidades interpersonales en los equipos multifuncionales. La mayoria de los equipos
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multifuncionales tiene un lider formal que es elegido por un escalafén directivo superior. Cuando un
equipo multifuncional de un proyecto es un equipo autodirigido, se puede perder demasiado tiempo en
problemas de los procesos y conflictos sin resolver, lo que deja menos tiempo para realizar la misién
fundamental del equipo. La investigacion sobre los equipos de proyectos multifuncionales indica que
es menos probable que tengan éxito cuando son equipos autodirigidos (Cohen y Bailey, 1997).

A pesar de haber desarrollado ampliamente el recurso a los equipos multifuncionales de proyectos
durante los ultimos 20 afios, la investigacion sobre las habilidades necesarias para un liderazgo eficaz
de estos equipos sigue siendo limitada. Puesto que las tareas de muchos equipos multifuncionales
requieren innovacion, la investigacion sobre el liderazgo de individuos creativos también es relevante
para comprender el liderazgo eficaz en estos equipos. Las revisiones de la investigacion relevante (Ford
y Randolph, 1992; Mumford, Scott, Gaddis y Strange, 2002) sugieren que los lideres de los equipos de
proyectos multifuncionales necesitan pericia técnica, habilidades cognitivas, habilidades interpersona-
les, habilidades de gestion de proyectos y habilidades politicas (véase la Tabla 11-5).

1. Pericia técnica: el lider debe ser capaz de comunicarse sobre materias técnicas con los miembros del
equipo que tienen distintos origenes funcionales.

2. Habilidades cognitivas: el lider debe ser capaz de resolver complejos problemas que requieren crea-
tividad y pensamiento sistémico, y debe comprender cémo son relevantes las distintas funciones para
el éxito del proyecto.

3. Habilidades interpersonales: el lider debe ser capaz dé comprender las necesidades y valores de los
miembros del equipo, influir sobre los mismos, resolver los conflictos y lograr la cohesion.

4. Habilidades de gestion de proyectos: el lider debe ser capaz de planificar y organizar las activida-
des de los proyectos, elegir a miembros cualificados para el equipo, y llevar a cabo las responsabili-
dades presupuestarias y financieras.

5. Habilidades politicas: el lider debe ser capaz de desarrollar coaliciones y obtener recursos, asisten-
cia y aprobaciones de la alta direccién y de otras partes relevantes.

En su revision de la investigacion sobre el liderazgo de equipos creativos, Mumford y colaborado-
res (2002) identificaron tres temas que describian los procesos esenciales: (1) generacion de ideas, (2)
estructuracion de ideas y (3) promocion de ideas. Respecto a la generacién de ideas, es esencial que el
lider estimule y facilite la creatividad de los miembros. Respecto a la estructuracion de los lideres, es
importante que el lider proporcione claros objetivos para el proyecto y explique por qué es relevante para
la organizacion, pero también que permita una amplia autonomia respecto a como se alcanzarén los
objetivos del proyecto. Respecto a la promocidn de ideas, deben obtenerse los recursos y apoyos nece-
sarios para el proyecto de la organizacién matriz. Estos temas indican que hay papeles o tipos de con-
ductas de liderazgo especificos que son relevantes para cada proceso.

A partir de las entrevistas y observaciones de equipos, Barry (1991) identific6 cuatro papeles de lide-
razgo que parecen esenciales para los equipos que resuelven problemas, gestionan proyectos o
desarrollan politicas. Los papeles incluyen (1) visionar, (2) organizar, (3) integracion social y (4) exten-
sion externa. La vision proporciona un objetivo compartido, la organizacién ayuda al equipo a decidir
como alcanzarlo, la integracién social ayuda a mantener la cohesion interna y la extension externa ayu-
da a mantener las decisiones del grupo compatibles con las necesidades de las partes interesadas exter-
nas al equipo. Los cuatro papeles también proporcionan una detallada forma de describir las conductas
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de liderazgo concretas utilizadas en los grupos multifuncionales para crear el compromiso con la tarea,
desarrollar estrategias de rendimiento eficaces, garantizar la cooperacién y la confianza mutua, obtener
los recursos necesarios y mantener la coordinacién externa. La Tabla 11-6 muestra una versién modifi-
cada de la taxonomia de cuatro papeles que incorpora otras conclusiones sobre el liderazgo de equipos.

Vision

* Expresar los objetivos estratégicos sobre una visién que inspira el compromiso de los miembros del
equipo.

* Ayudar al equipo a comprender y mejorar sus supuestos y modelos mentales relativos a las relaciones
entre las variables de la tarea.

» Sugerir ideas creativas y animar al equipo a tener en cuenta estrategias de rendimiento innovadoras.

Organizacion
 Planificar y programar actividades de equipo para lograr la coordinacién y cumplir los plazos del pro-
yecto.

* Ayudar al equipo a definir estdndares y métodos para valorar el progreso y el rendimiento.
* Organizar y dirigir reuniones para resolver problemas y tomar decisiones de manera sistemadtica.

Integracion social

e Promover la confianza mutua, la aceptacion y la cooperacion entre los miembros del equipo.

* Facilitar las comunicaciones abiertas, la participacion igualitaria y la tolerancia de las opiniones dis-
crepantes. :

* Mediar en los conflictos entre los miembros y ayudarlos a encontrar soluciones integradoras.

Extension externa

» Supervisar el entorno externo del equipo para identificar las necesidades de los clientes, los proble-
mas emergentes y los procesos politicos que afectardn al equipo.

* Promover una imagen favorable del equipo entre los agentes externos.

* Influir sobre las personas ajena al equipo para que proporcionen los recursos adecuados, autorizacio-
nes, asistencia y cooperacion.

La importancia relativa de los distintos papeles del liderazgo varia en cierta medida en funcién de
la etapa de desarrollo del grupo. Por ejemplo, la visién es especialmente importante cuando se esté for-
mando el grupo, mientras que la organizacion es mds importante cuando el grupo ya se ha puesto de
acuerdo sobre un objetivo. Incluso cuando se tiene la capacidad de proporcionar cada tipo de lideraz-
g0, el equipo no tendra éxito salvo que el lider y sus miembros comprendan que se necesitan distintos
patrones de liderazgo en distintos momentos. La investigacion sobre los equipos multifuncionales indi-
ca que el lider debe ser flexible y adaptable a medida que cambian las condiciones (por ejemplo, Lewis,
Welsh, Dehler y Green, 2002).

Las dificultades y obstdculos que tienen muchos equipos multifuncionales son tan grandes que el
lider formal puede ser incapaz de desempenar €l solo todos los papeles de liderazgo relevantes. Las dis-
tintas lineas de investigacién sobre el liderazgo en los equipos multifuncionales indican, todas, que el
éxito requiere los esfuerzos de multiples lideres (Barry, 1991; Cohen y Bailey, 1997; Mumford et al.,
2002). Algunas responsabilidades del liderazgo interno pueden ser compartidas por turnos por los miem-
bros individuales del equipo que tienen una pericia especializada sobre determinada faceta del proyec-
to. Respecto a la idea de la promocidn y la extension externa, puede ser necesario asegurar la ayuda de
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uno o mds defensores del proyecto que no son miembros del equipo. Finalmente, es importante que la
direccién superior proporcione una mision clara, los recursos necesarios y respaldo politico a la imple-
mentacion de las ideas desarrolladas por el equipo.

Equipos autogestionados

Cuando se describe el liderazgo en los equipos autogestionadas, resulta ttil diferenciar entre pape-
les de liderazgo interno y externo. El papel del liderazgo interno incluye responsabilidades directivas
asignadas al equipo y compartidas por los miembros del grupo. Es habitual que los equipos autodirigi-
dos tengan un lider interno que es elegido por los miembros, y el cargo puede rotar entre los distintos
miembros de manera periddica (por ejemplo, trimestral o anualmente). Cuando es elegido o nombrado,
el lider del equipo no sustituye sencillamente al anterior directivo de primera linea. En los equipos auto-
dirigidos, las responsabilidades mds impactantes estdn compartidas entre los miembros del grupo, no
se concentran en el lider del equipo. La principal responsabilidad del lider del equipo es la coordina-
cién y facilitacién del proceso de tomar e implementar las decisiones del equipo (por ejemplo, dirigir
la reuniones, preparar los programas de trabajo y realizar el papeleo administrativo).

El liderazgo compartido en los equipos autodirigidos puede adoptar muchas formas aparte de la rota-
cién del cargo de lider del equipo entre los miembros. Los miembros se suelen reunir para discutir asun-
tos importantes y tomar una decision en grupo. En diversos momentos, un miembro distinto puede asu-
mir la responsabilidad de proveer la coordinacién y direccién de determinadas actividades del equipo,
en funcién de quién sea el miembro que tiene mas pericia. Las tareas administrativas rutinarias pueden
ser asignadas a miembros individuales, o una persona que tiene un gran interés en la tarea puede asu-
mir la iniciativa de hacerla sin que se le pida. Sin embargo, las dificiles funciones de supervision, como
el obligar al cumplimiento de las normas del grupo, pueden ser realizadas de manera colectiva, como
en el siguiente ejemplo que describe Barker (1993).

Una pequeila empresa manufacturera pasé de los equipos de trabajo dirigidos tradicionalmente a los equi-
pos autodirigidos. Los miembros de los equipos definieron de manera colectiva normas de conducta adecua-
da. Las nuevas normas fueron mds exigentes que las anteriores normativas de trabajo y, en comparacién con
los supervisores de los grupos de trabajo dirigidos de la manera tradicional, el equipo era menos tolerante si
la conducta era inaceptable. Los miembros abordaban primero al transgresor recorddndole las normas o
haciéndole una advertencia para que mejorara, y después utilizaban su poder de coercién para despedir a cual-
quiera que no estuviera dispuesto a hacer lo que se esperaba.

El papel de un lider externo incluye responsabilidades directivas que no se han delegado al equipo.
Los lideres externos pueden ser directivos intermedios, moderadores especiales, o algunos de los ante-
riores supervisores de primera linea. Cada lider externo suele trabajar con varios equipos. Un papel de
liderazgo especialmente importante cuando se crea el equipo es el de servir de asesor, moderador y con-
sultor del equipo. Suele ser necesario dar una considerable cantidad de dnimos y asesoramiento para
conseguir que el nuevo equipo se ponga en marcha con éxito. El papel de asesor incluye ayudar a los
miembros a aprender las habilidades de las tareas necesarias para planificar y organizar el trabajo. El
lider externo también ayuda a los miembros del equipo a adquirir las habilidades interpersonales nece-
sarias para funcionar de manera eficaz como un equipo. La mayoria de estas habilidades son dificiles
de aprender, y se puede tardar un afio o mds en que el equipo logre el dominio de la gestioén de sus pro-
pias tareas y procesos interpersonales. Durante este periodo de aprendizaje, una funcién importante del
lider externo es crear la autoconfianza de los miembros del equipo. A medida que el grupo evoluciona,
los miembros pueden ir asumiendo paulatinamente mds responsabilidad para asesorar a los nuevos
miembros y mejorar sus propias relaciones laborales.
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Otro papel importante es el de la obtencién de la informacién, recursos y respaldo politico necesa-
rios de la organizacién. Puesto que los lideres externos actian como nexo de unién entre el equipo y la
organizacion, es esencial crear y mantener relaciones de cooperacion y un intercambio eficaz de infor-
macion. El lider externo debe estar capacitado para influir sobre los miembros del equipo para que pien-
sen y se comporten de forma que aumente la eficacia del equipo, y para influir sobre otros individuos
de la organizacion para que hagan lo que sea necesario para facilitar la eficacia del equipo. En compa-
racion con los lideres de los equipos funcionales tradicionales, los lideres externos eficaces de los equi-
pos autodirigidos tienen menos probabilidades de utilizar su poder politico de manera directa para influir
sobre el equipo; por el contrario, es mads probable que hagan preguntas y que utilicen la influencia basa-
da en su poder de expertos y de referencia (Druskat y Wheeler, 2003).

Algunos autores han supuesto que una vez que se ha formado el equipo, la mayoria de las funcio-
nes del liderazgo serdn desempefiadas por sus miembros, lo que hard que el lider externo sea una figu-
ra redundante. Esta postura es puesta en duda por otros autores (por ejemplo, Druskat y Wheeler, 2003;
Hackman, 1986) que afirman que el lider externo es importante para el éxito de los equipos autodirigi-
dos, no sélo en las primeras etapas sino también en las posteriores. A medida que se sigue desarrollan-
do el equipo, el lider externo deberia comunicar claras expectativas sobre las nuevas responsabilidades
de los miembros para regular su propia conducta. Para mejorar la coordinacién externa en un entorno
dindmico, el lider externo deberia comunicar claramente los nuevos objetivos y el cambio de priorida-
des. Finalmente, el lider externo deberia seguir actuando como defensor y abogado del equipo, ayu-
ddndolo a obtener los recursos necesarios y el respaldo politico de la organizacion. Este papel de repre-
sentante es especialmente importante cuando los otros directivos temen que la utilizacion de los grupos
autodirigidos provoque grandes cambios de poder y de autoridad en la organizacion.

Equipos virtuales

En comparacion con los equipos co-localizados, los equipos virtuales plantean algunos retos tni-
cos para los lideres. La falta de contacto cara a cara hace que sea mds dificil supervisar el rendimiento
de los miembros, influir sobre ellos y desarrollar la confianza mutua y la identificacidn colectiva. Al
igual que en los equipos multifuncionales, es dificil lograr el compromiso de los diversos miembros que
estdn haciendo otras muchas cosas y pueden tener objetivos o prioridades distintos. Los retos para el
liderazgo aumentan cuando los miembros representan a distintas organizaciones y estan localizados en
distintos husos horarios y culturas. Los equipos virtuales también tienen mayores problemas de coor-
dinacién cuando la tarea es compleja, los miembros tienen papeles muy interdependientes, y el entor-
no es dindmico y volatil.

Los investigadores han empezado a analizar las posibles diferencias entre los equipos dispersos gra-
ficamente y los co-localizados (véase Bell y Kozlowski, 2002; Bordia, 1997; Duarte y Snyder, 1999).
Se ha producido una considerable especulacion sobre las repercusiones del liderazgo eficaz en los equi-
pos virtuales, pero se necesita investigar mucho mas para clarificar estas cuestiones. Es probable que
los mismos papeles de liderazgo relevantes para los equipos co-localizados sean también relevantes para
los equipos virtuales, pero la importancia relativa de estos papeles, y cémo se desempeian, pueden dife-
rir en cierta manera en el caso de los equipos virtuales.

Procedimientos para facilitar el aprendizaje del equipo

El grado en que un equipo puede aprender a trabajar mds eficazmente y a adaptar sus estrategias
de rendimiento a los cambios del caricter de la tarea y del entorno es probablemente un importante
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determinante de la eficacia a largo plazo de un equipo. Los lideres (y miembros) del equipo pueden
promover y facilitar la utilizacion del aprendizaje del equipo. Parece que hay dos procedimientos uti-
les para facilitar el aprendizaje del equipo, que son las revisiones posteriores a la actividad y las sesio-
nes de didlogo.

Revisiones posteriores a la actividad

Es mds probable que se produzca el aprendizaje mediante la experiencia cuando se hace un andli-
sis sistemadtico tras haber terminado una actividad importante para descubrir las razones del éxito o fra-
caso. Una revision posterior a la actividad (que también se denomina revisién posterior a la accion o
postmortem) es un procedimiento para analizar de manera colectiva los procesos y resultados de una
actividad de un equipo. Los miembros del equipo se retinen para analizar qué es lo que se ha hecho
bien en la actividad y qué es lo que se puede mejorar la proxima vez que se realice una actividad ana-
loga. Revisan los planes y objetivos iniciales de la actividad, los procedimientos utilizados para reali-
zar la actividad, los problemas y obstdculos que se han encontrado al realizarla, las decisiones clave
que se tomaron y los resultados. A continuacion, el grupo planifica cémo va a utilizar lo que ha apren-
dido para mejorar el rendimiento en el futuro. Para los proyectos largos o las simulaciones de forma-
cidén, también resulta ttil hacer sesiones de revision de los progresos en puntos intermedios conve-
nientes. La utilizacién de las revisiones posteriores a la actividad para evaluar las actividades y
planificarlas mejoras es una practica generalizada en la actualidad en el ejército estadounidense, y tam-
bién estd logrando lentamente la aceptacion en las organizaciones civiles (véase Baird, Holland y
Deacon, 1999). ’

La reunién de revisién puede estar dirigida por el lider del equipo o por un moderador externo. El
papel del lider o moderador consiste en guiar el proceso de revision y mantenerlo centrado en una reso-
lucién constructiva de los problemas. Se anima al equipo a analizar de manera objetiva lo que ha ocu-
rrido y a encontrar formas de mejorar el rendimiento del grupo en el futuro, y a no criticar a los indivi-
duos por lo que hicieron o dejaron de hacer. El recurso a un moderador externo es comtin cuando el
grupo estd participando en una actividad o simulacién de formacidn, pero rara vez es factible para las
actividades del trabajo normal.

En las revisiones posteriores a la actividad, se suele prestar mucha mds atencién a las decisiones
sobre las tareas de los procesos de trabajo que a las relaciones interpersonales o a cuestiones relacio-
nadas con el liderazgo. En los grupos con un lider formal, los subordinados pueden tener miedo de
sefalar los errores cometidos por el lider o a sugerir formas en que el lider podria ser més eficaz en el
futuro. La mayoria de los lideres se muestra reacia a recibir criticas de sus acciones y decisiones por
parte de los subordinados en una reunién abierta. Es mds probable que se den opiniones sobre el lide-
razgo y los procesos interpersonales cuando el lider y los miembros del equipo son emocionalmente
maduros y hay un alto grado de confianza mutua (Bradford, 1976). Un moderador externo puede ani-
mar al equipo a discutir los procesos de liderazgo y puede proporcionar una informacion de retroali-
mentacion personal al lider en privado, de manera muy parecida a un asesor ejecutivo (véase el
Capitulo 13).

No se ha investigado mucho para evaluar los beneficios de las revisiones posteriores a la actividad,
las condiciones favorecedoras o cudles son los mejores procedimientos. Tannenbaum, Smith-Jentsch y
Behson (1998) realizaron un estudio para evaluar el efecto de formar a los lideres para mejorar sus habi-
lidades para realizar revisiones posteriores a la actividad. Equipos de cinco miembros realizaron una
serie de ejercicios reales en un centro de informacién de combate simulado de un buque de la Marina.
Se compararon a los equipos que tenian lideres que habian recibido formacién para realizar revisiones
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con los lideres que no habian recibido esta formacion. En el grupo de formacion, los lideres del equi-
po aprendieron la importancia de revisar y analizar las actividades y procesos del equipo, y practica-
ron conductas concretas para promover el debate. Los lideres formados mostraron posteriormente mas
conductas eficaces que los lideres que no habian recibido la formacion, y sus equipos mostraron mayo-
res mejoras del rendimiento. Este estudio, y la literatura sobre la provisiéon de informacién de retroali-
mentacion, sugieren varias conductas de liderazgo que pueden mejorar la eficacia de las revisiones pos-
teriores a la actividad. La Tabla 11-7 muestra una lista de lineas directrices sobre estas conductas de
liderazgo.

p—

Cerca del principio, haga una autocritica que reconozca las deficiencias.
Promueva la informacién de retroalimentacion de los demds y dé un ejemplo de aceptacion sin poner-
se a la defensiva.

t

Pida a los miembros que identifiquen aspectos eficaces e ineficaces del rendimiento del equipo.
Anime a los miembros a analizar cémo afectaron los procesos del grupo al rendimiento del equipo.
Mantenga centrado el debate en las conductas mas que en los individuos.

Si es necesario, proporcione su propia valoracién del rendimiento del equipo.

Reconozca las mejoras del rendimiento del equipo.

Pida a los miembros que hagan sugerencias sobre la forma de mejorar el rendimiento del equipo.
Proponga mejoras que no estén ya incluidas en las sugerencias del equipo.

0PN YR W

Fuente: Basado en S.I. Tannenbaum, K. Smith-Jentsch y S.J. Behson, “Training Team Leaders to Facilitate Team Learning and Performance”
en J.A. Cannon-Bowers y E. Salas (Eds.) Making Decisions Under Stress: Implications for Individual and Team Training (Washington, DC:
American Psychological Association, 1998), pags. 247-270).

Sesiones de dialogo

Un prerrequisito importante para el aprendizaje del equipo es que los miembros se comprendan
entre si. Los miembros que comprenden las percepciones y expectativas del papel de los demds son
capaces de coordinar con mads facilidad sus acciones (Cannon-Bowers, Salas y Converse, 1993). La
comprension mutua también es importante para los supuestos implicitos sobre las cuestiones relati-
vas a las tareas. Es mds dificil resolver los problemas cuando los miembros del equipo tienen distin-
tos supuestos sobre la causa del problema, y no se analizan y evalian abiertamente estos supuestos.
Es probable que el debate se convierta en una discusion sobre propuestas contradictorias, sin tener
demasiado en cuenta cudles son los supuestos implicitos. Salvo que el grupo analice estos supuestos
y alcance un acuerdo sobre la causa del problema, es improbable que se pueda encontrar una buena
solucidn.

El aprendizaje del equipo también depende de una interpretacion precisa de la informacién de retro-
alimentacion sobre las consecuencias de una accién (Senge, 1990). La manera de interpretar esta infor-
macion de retroalimentacién depende de los supuestos que se hagan sobre la relacion causal entre las
variables de las tareas y el momento en que se producen los efectos. Un mal modelo mental sobre las
relaciones causales derivard probablemente en una conclusién inexacta. Por ejemplo, un equipo que no
comprende cudnto tiempo se tardard en que un nuevo programa de mejora de la calidad mejore las ven-
tas puede estimar que el programa es un fracaso si las ventas no muestran una mejora inmediata. Un
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equipo con un modelo mental més preciso sabria cudndo es adecuado evaluar las ventas, y previamen-
te mediria las variables mediadoras que se verian afectadas para valorar si se ha implementado bien el
programa. Es probable que los miembros de un equipo que tienen distintos modelos mentales no se pon-
gan de acuerdo sobre el significado de la informacién de retroalimentacién. Salvo que se analicen direc-
tamente sus modelos mentales implicitos, los miembros del equipo no podrédn ni siquiera comprender
por qué no se pueden poner de acuerdo.

Es improbable que se analicen de cerca los supuestos implicitos cuando hay una defensa excesiva
por parte de los miembros del equipo. Por defensa excesiva se quiere decir que actian como si los deba-
tes del grupo fueran una discusion que hay que ganar. Hacen afirmaciones exageradas, presentan infe-
rencias como hechos, hacen afirmaciones o previsiones sin respaldo alguno de ningtn tipo de eviden-
cia, e intentan negar o rechazar las opiniones discrepantes en vez de analizarlas seriamente. No se hace
un gran esfuerzo para comprender los sentimientos y supuestos de los individuos que adoptan una posi-
cién distinta sobre una cuestion. La defensa excesiva dificulta que se pueda encontrar una solucion inte-
gradora para satisfacer a todas las partes y lograr un compromiso. La resolucion integradora de los pro-
blemas requiere una divulgacion abierta de los supuestos, preferencias e informaciones exclusivas sobre
un problema (Walton, 1987).

Para facilitar la comprension mutua, mejorar la resolucion de los problemas y aumentar el aprendi-
zaje del equipo, la defensa deberia estar equilibrada con una investigacion (Senge, Roberts, Ross, Smith
y Kleiner, 1993). La investigacion se produce cuando se discuten abiertamente los supuestos, se anali-
za detenidamente la evidencia empirica, y se identifican tanto los riesgos como los beneficios. Cualquier
miembro del equipo puede promover un mayor uso de este tipo de investigacion, pero seria ttil dispo-
ner de un moderador externo del proceso para que dirija una sesion de didlogo para ayudar a los miem-
bros a ponerse menos a la defensiva, a mostrarse mds abiertos y a ser mds tolerantes con las discrepan-
cias (Schein, 1993b; Senge, 1990). El moderador anima a los miembros del equipo a identificar los
supuestos implicitos, a analizar las razones de los mismos y a explorar formas alternativas de conside-
rar una cuestién. Se anima a los miembros a que se vean mutuamente como compaiieros en una bus-
queda mutua de perspectivas, y no como antagonistas que intentan convertir a los demds a su propio
punto de vista. Los individuos intentan partir de las ideas de los demds y mejorarlas, en vez de limitar-
se a ignorarlas o a atacarlas. Los miembros del equipo identifican los puntos de acuerdo y desacuerdo
de sus respectivos modelos mentales sobre como se relacionan entre si las variables de una tarea. Se ana-
lizan las posibilidades de un modelo de consenso integrado, y los miembros planifican formas de obte-
ner informacidn ttil para refinar los modelos y resolver los desacuerdos (por ejemplo, experimentos,
mejores datos). '

Aplicaciones: lineas directrices para crear equipos

El propésito de la creacion de equipos es aumentar la cohesién, la cooperacién mutua y la identifi-
cacién con el grupo (Dyer, 1977). Los resultados de la investigacion sobre los efectos de la creacion de
equipos son contradictorios, pero sugieren que las actividades de creacion de equipos pueden ser bene-
ficiosas bajo ciertas condiciones (Sundstrom et al., 1990; Tannenbaum, Beard y Salas, 1992). La mayor
parte de la literatura sobre la creacion de equipos describe intervenciones a gran escala que son dirigi-
das por un moderador externo. Sin embargo, el lider de un equipo también puede hacer cosas para mejo-
rar la cooperacion y la cohesion de los miembros, dos objetivos comunes de las intervenciones de crea-
cion de equipos. Las siguientes lineas directrices parten de la investigacion, la teoria y las opiniones de
los profesionales y describen los procedimientos de creacion de equipos que se pueden utilizar por si
solos o en diversas combinaciones relevantes para la situacion actual (véase también la Tabla 11-8).
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yecto dificil, especialmente uno que ha requerido que se trabajen horas extras o durante los fines de
semana. Organice una fiesta de celebracion especial para los miembros del equipo y sus familias cuan-
do el equipo haya alcanzado un objetivo importante.

Toma de decisiones en los grupos

Se suelen utilizar los equipos para resolver problemas y tomar decisiones en las organizaciones.
Como se sefal6 en el Capitulo 4, la utilizacion de un grupo para tomar una decision tiene diversas ven-
tajas potenciales respecto a las decisiones que toma un lider individual. Los grupos tienen conocimien-
tos e ideas mds relevantes que se pueden unir para mejorar las decisiones que se toman y el compro-
miso para implementarlas. Desde el punto de vista negativo, las decisiones del grupo suelen requerir mas
tiempo, es posible que los miembros sean incapaces de alcanzar un acuerdo si tienen objetivos incom-
patibles, y los problemas del proceso pueden minar la calidad de las decisiones.

El proceso por el que un grupo toma una decision es un determinante principal de la calidad de las
decisiones. Hay muchas cosas que pueden impedir que un grupo utilice de forma eficaz la informacién
y desarrolle todo su potencial. La calidad de la decision de un grupo depende de la contribucién de infor-
macidn e ideas que hagan los miembros del grupo, de la claridad de la comunicacidn, de la precision de
las predicciones y juicios de valor, del grado en que se centra el debate sobre el problema, y de la forma
en que se resuelven los desacuerdos. Los problemas de procesos frecuentes que reducen la calidad de la
decision incluyen la inhibicién de un miembro, el pensamiento del grupo, el falso consenso, las decisio-
nes precipitadas, la polarizacién y la falta de una planificacion de la accién para la implementacion.

Determinantes de los procesos de grupo

Los procesos de grupo se ven influidos por varias caracteristicas del grupo o equipo (Guzzo y Shea,
1992; Hackman, 1992). A continuacion se describird brevemente cada caracteristica.

1. Tamafio del grupo. Los grandes grupos tienen mas informacién y mayor diversidad de pers-
pectivas sobre un problema, asi como mds oportunidades de involucrar a todas las partes que
se veran afectadas por la decisién. Sin embargo, a medida que aumenta el nimero de miem-
bros, la comunicacién se hace mas dificil, hay menos tiempo disponible para que hable cada
persona, es mds probable que se creen facciones y es mds dificil alcanzar un consenso (Hill,
1982; Shull, Delbeck y Cummings, 1970).

2. Diferenciales de estatus. Unas diferencias importantes en cuanto al estatus de cada miem-
bro pueden inhibir el intercambio de informacién y la evaluacién precisa de las ideas. Los
miembros de estatus mds bajo suelen mostrarse reacios a criticar o estar en desacuerdo con los
de estatus mds elevado. Ademads, las ideas y opiniones de los miembros que tienen mucho esta-
tus tienen mas influencia y tienden a ser evaluadas mds favorablemente, incluso cuando la razén
de su mayor estatus es irrelevante para el problema sobre el que hay que decidir (Berger, Cohen
y Zelditch, 1972; Harvey, 1953).

3. Cohesion. La proporcién de afecto mutuo entre los miembros y la atraccion hacia el grupo
son un determinante importante de los procesos del grupo, pero una elevada cohesiéon pueden
tener efectos positivos y negativos. Un grupo de personas cohesionado con valores y actitudes
parecidas tiene mas probabilidades de mostrarse de acuerdo sobre una decisidn, pero los miem-
bros tienden a estar de acuerdo demasiado deprisa, sin una evaluacién completa y objetiva de
las alternativas. Los miembros de un grupo cohesionado estdn menos dispuestos a arriesgarse
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a padecer un rechazo social por poner en duda el punto de vista de la mayoria o por presentar
una opinion discrepante. Por consiguiente, la evaluacién critica de las ideas queda inhibida
durante el proceso de toma de decisiones, y se reduce la creatividad en la resolucién de los pro-
blemas. Los grupos muy cohesionados promueven a veces un fendmeno denominado pensa-
miento de grupo que mina la toma de decisiones eficaces (Janis, 1972). El grupo se esfuerza
por mantener la ilusién de una armonia interna evitando expresar abiertamente un desacuerdo.
Los miembros desarrollan una ilusién de invulnerabilidad, y es probable que el grupo sobrees-
time la probabilidad de éxito en una accién arriesgada. Ademds, el entusiasmo que tiene el gru-
po de tener una superioridad moral facilita que se justifique una accién que normalmente seria
considerada como poco ética por los miembros individuales del grupo.

Diversidad de los miembros. El grado en que los miembros varian en funcion de sus carac-
teristicas de la personalidad y demograficas (por ejemplo, edad, genero, identidad étnica, edu-
cacion) y su especializacion funcional tiene repercusiones para los procesos y resultados del
grupo (Triandis, Kurowski y Gelfand, 1994; Watson, Kumar y Michaelsen, 1993). Los grupos
con miembros diversos tienen mds probabilidades de estar menos cohesionados, porque la gen-
te tiende a aceptar menos a quienes tienen distintas creencias, valores y tradiciones. Como se
ha sefalado anteriormente, la diversidad también puede impedir la comunicacién cuando los
miembros utilizan distintos idiomas, prioridades, medidas o criterios. Desde el punto de vista
positivo, el disponer de miembros que tienen distintas perspectivas, experiencias y conoci-
mientos puede dar lugar a soluciones mds creativas de los problemas. Es mds facil convertir la
diversidad en una resolucidn cooperativa de los problemas cuando los miembros son muy inter-
dependientes para la consecucién de importantes objetivos compartidos, pero conseguirlo cons-
tituye un importante reto para el liderazgo.

Madurez emocional. Los grupos que tienen miembros que tienen una baja madurez emo-
cional tienden a mostrar una conducta mds perturbadora y egoista (por ejemplo, hacer comen-
tarios provocadores, burlarse de los demds, fanfarronear, vanagloriase) y una conducta agresi-
va (por ejemplo, interrumpir o gritar a los demds miembros, hacer amenazas o insultos
personales). Este tipo de conducta de los miembros puede reducir la cohesién del grupo y la
confianza mutua (Bradford, 1976; Fouriezos, Hutt y Guetzkow, 1950).

Entorno fisico. Las reuniones se desarrollan en un entorno fisico que también puede afectar
a los procesos de grupo (Bradford, 1976; Golde, 1972; Jay, 1976). En el caso de las reuniones
cara a cara, la forma de sentarse puede crear una separacion psicolégica entre el lider y los
demds miembros, lo que provoca un ambiente de excesiva formalidad. Una mesa rectangular
puede poner de relieve las diferencias de estatus e inhibir la conversacién, mientras que una
mesa redonda, o poner las sillas en circulo, pueden promover mds la comunicacién abierta y la
informalidad.

Tecnologia de comunicaciones. La tecnologia de comunicaciones de que dispone el grupo
puede afectar a los procesos de grupo y a las decisiones resultantes (Nunamaker, Briggs y
Mittleman, 1995). Los adelantos en la tecnologia de comunicaciones ofrecen ventajas, no sélo
para los grupos virtuales, sino también para los grupos que mantienen reuniones cara a cara. Se
pueden utilizar computadoras en red como sistema para respaldar las decisiones en las reunio-
nes de personas que estdn en la misma habitacién o que estdn a miles de kildmetros de distan-
cia. Algunos tipos de programas informadticos de groupware permiten a los miembros sugerir o
evaluar ideas de manera andénima, y se pueden compilar y mostrar las ideas y valoraciones
colectivas proporcionadas por los miembros del grupo en forma de listas, graficos o cuadros sin
que se identifique la fuente. Esta tecnologia puede reducir la inhibicion para expresar actitudes
y el dominio del debate por parte de quienes son muy asertivos o de gran estatus.
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Funciones del liderazgo en las reuniones

La calidad de liderazgo es uno de los determinantes mds importantes del éxito de un grupo en la
toma de decisiones. El liderazgo es importante porque facilita la utilizacion de procesos eficaces y evi-
ta los problemas del proceso (Basadur, 2004). El papel del liderazgo puede ser compartido en cierta
medida, pero los miembros de los grupos de decision suelen preferir designar a un lider que tiene como
responsabilidad fundamental dirigir la reunion (Berkowitz, 1953; Schlesinger, Jackson y Butman, 1960).
Un lider eficaz garantiza que el grupo utiliza un proceso de decision sistematico (control del proceso)
pero no domina la discusion (control de los contenidos). La tarea de dirigir una reunion es dificil, por-
que es probable que el grupo sea ineficaz si el lider es, o bien demasiado pasivo, o bien demasiado domi-
nante. Se necesita una considerable cantidad de habilidad para lograr un delicado equilibrio entre estos
dos extremos. Las conductas y procedimientos utilizados para lograr este equilibrio se analizardn en las
secciones restantes de este capitulo.

En el Capitulo 3 vimos que se puede clasificar la conducta de liderazgo como orientada a las tareas
u orientada a las relaciones, y se puede hacer una distincion andloga para la conducta de liderazgo en
las reuniones de grupos. Por supuesto, hay facetas concretas de la conducta de liderazgo que suelen
incluir simultdneamente inquietudes por las tareas y por las relaciones, pero la distincién ayuda a recor-
dar a los lideres de los grupos que es muy importante equilibrar las inquietudes sobre las tareas y sobre
las relaciones cuando se dirigen reuniones. Varios autores han propuesto una taxonomia de dos facto-
res para la conducta del lider de un grupo (Bales, 1950; Benne y Sheats, 1948; Bradford, 1976; Lord,
1977; Schein, 1969). La Tabla 11-9 muestra una taxonomia simplificada y compuesta de las funciones
orientadas a las tareas y de mantenimiento del grupo, asi como sus principales objetivos.

Funcion de tarea

Objetivo concreto

Estructuracién del proceso.
Estimulacion de la comunicacion.
Clarificacion de la comunicacion.

Guiar y secuenciar el debate.
Aumentar el intercambio de informacién.
Aumentar la comprension.

Resumen.
Prueba del consenso

il b s

Comprobar la comprension y evaluar los progresos.
Comprobar el acuerdo.

Funcion de mantenimiento del grupo

Objetivo concreto

Guardabarreras.
Armonizacion.
Respaldo.

. Definicidn de estandares.
. Andlisis del proceso.

DB W=

Aumentar e igualar la participacion.
Reducir la tension y la hostilidad.

Impedir la inhibicién, reducir la tension.
Regular la conducta.

Descubrir y resolver problemas del proceso.

Funciones de tareas y de mantenimiento del grupo

La conducta orientada a las tareas en una reunién de un grupo facilita la comunicacidn sistemdtica,

la evaluacion y el andlisis de la informacién y las ideas, y promueve la resolucién de problemas y la
toma de decisiones. Algunos ejemplos de conductas orientadas a las tareas incluyen el desarrollo de un
orden del dia para la reunion, la presentacioén del problema al grupo, pedir a los miembros que ofrez-
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