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Equipos de alta direccion:
una eleccion dificil

"Sé que los equipos funcionan. Pero,.de todas formas, no estoy
convencido de que estuviesen justificados el esfuerzo y el tiempo
que serian necesarios para avanzarshacia la transformacion de
nuestra oficina ejecutiva en un/equipo. Después de todo, somos
bastante efectivos ahora, y no tengo claro qué y cuanto ganaria-
mos si tratamos de desarrollarmas las caracteristicas de los 'equi-
pos verdaderos'. El nude_de la cuestion es definir para nuestro
grupo un conjunto de objetivos de equipo que vayan mas alla de
ocuparnos de las guestiones generales de estrategia y liderazgo de
la corporacion, Y, hasta ahora, no veo claro cuéles podrian ser es-
tos objetivos. Debo admitir, sin embargo, que esta posibilidad ha
despertado‘mi‘curiosidad." (Robert Winters, CEO, The Prudential
Insurance Company of América)

"Veo un claro paralelismo entre los equipos autodirigidos de
trabajadores que estamos tratando de desarrollar en la base de la
organizacion, por una parte, y nuestro grupo de alta direccion, por
otra. Realmente estamos tratando de crear los mismos comporta-
mientos de apertura, resolucion colectiva de problemas, liderazgo
multiple y confianza mutua en ambos casos. Existen, pues, impor-
tantes paralelismos. Pero, atin asi, y de alguna manera, es mas di-
ficil arriba." (George Fisher, CEO, Motorola)

Hemos hablado con muchos ejecutivos como Robert Winters y
George Fisher sobre si los grupos de lideres deben aspirar al rendimien-
to de los equipos o si pueden marchar mejor siguiendo el enfoque de los
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grupos de trabajo. Y nos han persuadido con razones de varios tipos de
que esta eleccion es mas importante y mas dificil de lo que suponiamos
al comenzar el libro. En primer lugar, y con la excepcion de las situacio-
nes de cambio mayor descritas en el capitulo 10, las demandas que gra-
vitan sobre los grupos que dirigen no requieren necesariamente los altos
niveles de rendimiento que proporcionan los equipos. En muchos casos,
la suma de los o6ptimos individuales producida por grupos de trabajo
efectivos satisface las necesidades de rendimiento total. Segundo, hay
fuentes mas profundas de resistencia, mas conceptos erroneos y obsta-
culos mas fuertes para la formacion de equipos en la alta direccion que
en cualquier otra zona de las organizaciones. Tercero, la disciplina nece-
saria para dar forma a un equipo (y, en particular,(la caracteristica de
responsabilizacion mutua) depende de la identificacion-de productos co-
lectivos del trabajo, y éstos parecen, al menos{a primera vista, dificiles
de encontrar para los ejecutivos. En este capituloyéxploraremos cada uno
de estos aspectos y volveremos después,-a'medo de conclusion, al tema
de la eleccion entre equipo y grupoj de'trabajo ofreciendo nuestra pers-
pectiva sobre como abordarla.

PUEDE BASTAR CON-EL RENDIMIENTO
DE UN GRUPO DE TRABAJO

Como dijimos-en.el/capitulo 5, los grupos de trabajo no son buenos
ni malos. Comg_se“indica en la Tabla 11-1, son, simplemente, un enfo-
que distinto del de los equipos. Aunque en nuestra opinion los resulta-
dos de un equipo verdadero casi siempre excederan los de un grupo de
trabajo, éstos pueden ayudar a sus miembros a realizar bien sus papeles
individuales, lo que ocurre con frecuencia. A menudo esto es todo lo
que se necesita a nivel de la alta direccion. Hewlett-Packard, por ejem-
plo, esta hoy dirigida por un grupo de trabajo efectivo. Durante varios
decenios, HP ha funcionado bien, tiene una de las mas fuertes éticas de
rendimiento del mundo y produce, de forma permanente, equipos verda-
deros sin promoverlos de forma intencionada. Todo esto podria, por su-
puesto, también, ocurrir con un equipo al frente del negocio; de hecho,
asi era cuando Packard y Hewlett dirigian la compaiiia.

Muchas, grandes y prosperas corporaciones estan dirigidas por gru-
pos de trabajo, opcion que tiene sentido desde un punto de vista empre-
sarial y, a menudo, representa la opcion mas realista, dadas las persona-
lidades en juego. Los altos ejecutivos se sienten mas comodos operando
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Tabla 11.1

Diferencias entre grupo de trabajo y de equipo

Grupo de trabajo
Lider fuerte, claramente delineado
Responsabilidad individual
El objetivo del grupo es el mismo
que la mision de la organizacion en

la que esta inmerso

Productos del trabajo individual

Equipo
Roles de liderazgo compartido

Responsabilidades individual y
mutua

El equipo tiene un objetivo especifi-
co generado por él mismo

Productos d¢l trabajo colectivo

Se fomentan las discusiones abiertas
y lag reuniones de resolucion activa
de-problemas

Tienen reuniones productivas

Su eficacia se mide de forma indi-
recta, mediante su influencia en
otros (por ejemplo, el rendimiento
econdmico de la compaiiia)

Su eficacia se mide directamente, por
sus productos del trabajo colectivo

Discuten, deciden y delegan Discuten, deciden y hacen trabajo re-

al juntos

como un grupo de trabajo. En este tipo de grupo, lo normal es que el
punto principal de atencion cara a los resultados sea el papel y la res-
ponsabilidad individual de cada miembro. No hay expectativas adicio-
nales de rendimiento mas alla de las que corresponden a cada ejecutivo
dentro de su respectiva area formal de responsabilidad. El contrato de
rendimiento se establece entre cada ejecutivo y el lider, no de una forma
mutua entre todos ellos. Las actividades principales del grupo son com-
partir informacion, reforzar los estdndares y expectativas de rendimien-
to, reafirmar los valores basicos y tomar decisiones criticas. La mayor
parte del tiempo y de la atencion de cada ejecutivo se emplea fuera del
grupo, cada uno con personas de su parte de la organizacion. Finalmen-
te, la ética del rendimiento del grupo gira alrededor del éxito o fracaso



216 SABIDURIA DE LOS EQUIPOS

de la compaiia o de los individuos que lo componen, no del grupo como
tal.

Cuanto mas abiertos, constructivos e inclinados al apoyo mutuo sean
los miembros de estos grupos, mejor comparten informaciones e intui-
ciones ttiles y mejor se ayudan mutuamente. También pueden ser extre-
madamente eficaces a la hora de reforzar colectivamente los estdndares
y valores del grupo y a la hora de hacer influir opiniones multiples en la
toma de decisiones criticas. Ciertamente, practican el trabajo en grupo,
tal como se ha definido previamente. No son triviales estas ventajas y,
en empresas grandes y con multiples lineas de negocio como Prudential,
éstas las obtienen con mas frecuencia los grupos de alta direccion.

Desde el nombramiento de Robert Winters como~CEO de Pruden-
tial, €l y los otros miembros de la oficina ejecutiva-han hecho grandes
esfuerzos para convertirse en un grupo efectiyo de trabajo. Durante este
periodo, el rendimiento de la compafiia ha.mejorado notablemente. Ha
crecido en tamafio y diversidad, ha mejorado su rentabilidad, ha desa-
rrollado un cierto niumero de fuertes unidades de negocio, y la calidad
de la gestion ha mejorado en toda la‘cempaiiia.

Los miembros de la oficina gjecutiva son responsables de dirigir los
asuntos de una amplia variedad de,empresas de, entre otros, los siguien-
tes segmentos: comercial, segures individuales y colectivos, gestion de
inversiones institucionalesj financiacion corporativa ¢ inmobiliaria, ca-
pital- riesgo, intermediacion bursatil y banca de inversion. Como grupo,
su objetivo central €s proporcionar liderazgo al conjunto de la corpora-
cion. En los ultimos,afios han ido aplicando a este objetivo diversas acti-
vidades tipicas degtupos de alta direccion. Por ejemplo, han desarrolla-
do y difundido-una visidon corporativa y una declaracion de valores, han
lanzado un nuevo proceso de planificacion y revision estratégica, han
discutido largamente sobre numerosos desafios estratégicos y operati-
vos, y han tomado juntos un cierto nimero de decisiones criticas. Tam-
bién han empleado gran cantidad de tiempo en revisar y dirigir las carre-
ras del personal clave, y han prestado considerable atencion a la forma
en que ellos y otros pueden reforzar mejor la vision y los valores de la
compaiiia.

La oficina ejecutiva se retine durante dos horas y media dos veces al
mes y cada trimestre celebran sesiones de dos dias fuera de la oficina.
La agenda de las reuniones bisemanales es bastante estandar, enfocada a
temas operativos y a actualizaciones y necesidades de comunicacion.
Las sesiones de dos dias giran alrededor de asuntos a mas largo plazo.
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Los temas los seleccionan Winters y sus asesores, preparandose
cuidadosamente el material de referencia necesario para que las discu-
siones sean ricas y provechosas. De esta forma, la oficina ejecutiva dis-
pone de un proceso de direccidon bien planificado y cuidadosamente
pensado.

Sin embargo, segun la opinién de muchas personas de la compaiiia,
este grupo tiene el potencial necesario para evolucionar hacia un verda-
dero equipo. Sus miembros poseen un rico conjunto de experiencias y
capacidades; sus discusiones son abiertas, constructivas y eficaces; tie-
nen clara la vision de la organizacién; y sus aspiraciones apuntan alto. A
primera vista, al menos, nos seria muy dificil convertirlos en un equipo.

Por otra parte, Prudential no padece problemas de funcionamiento
que hiciesen sentir a los miembros de la oficina ejécutiva la necesidad
de abandonar el actual esquema de trabajo. Por o tanto, no ven urgente
dar el salto desde grupo de trabajo a equipo petencial. Y, como indica la
cita de Winters que abre este capitulo, él. pone en duda si las ventajas
potenciales de convertirse en un equipo justificarian el esfuerzo necesa-
rio para ello y los riesgos que de ell6 se_derivarian. Ademas, es cons-
ciente de que no tiene sentido inténtaryser un equipo simplemente por
serlo. De hecho, la opcion de gripo 'de trabajo les esta funcionando bien.
La tUnica razén valida para intentatlo seria, para ellos como para cual-
quier otro grupo de direccion;eltener un conjunto de aspiraciones que ex-
cediesen de forma significativa la suma de las capacidades individuales.

POR QUE ES'MAS DIFICIL FORMAR EQUIPOS
EN EL NIVEL DE LA ALTA DIRECCION

Cuando comenzamos nuestra investigacion sobre los equipos espe-
rabamos que los elementos y riesgos implicados por los equipos de alta
direccion serian diferentes de los que se dan en otros niveles. Nos equi-
vocabamos. Los equipos que dirigen (a cualquier nivel) cumplen los
mismos criterios y corren los mismos riesgos que los que fabrican, ha-
cen o recomiendan. Sin embargo, hemos comprobado que en el nivel su-
perior se dan bastantes menos ejemplos de equipos, y que los existentes
tienden a tener un nimero inferior de miembros. También descubrimos
que cuando tales equipos existen, influyen grandemente en el nivel de
rendimiento de su empresa.

Muchos de nosotros conocemos, por ejemplo, los legados que deja-
ron equipos tales como los de John Whitehead y John Weinberg en
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Sachs, Walter y Peter Haas en Levi Strauss o David Packard y William
Hewlett en HP. Hay algunos otros equipos menos conocidos al frente de
compafiias de varios tamanos, entre ellas, Burlington Northern Intermo-
dal, Garden State Brickface, Government Electronics Group de Motoro-
la 'y Tallahassee Democrat. De todas formas esto confirma mas la ex-
cepcion que la regla. Si nos atenemos a la experiencia, los equipos de
alta direccion son dificiles de formar.

No podemos explicar todas las razones de este fenomeno, pero cree-
mos que hay cinco creencias muy extendidas (y, sin embargo, erradas)
sobre la forma en que los altos ejecutivos deben actuar que envenenan la
formacion de equipos. Algunas actiian de formas mas sutiles que otras;
todas tienden a convertir el enfoque grupo de trabajo €n una profecia au-
torrealizada; todas merecen que aquellos que estan considerando un en-
foque del tipo equipo las cuestionen cuidadosamente:

1. "El objetivo del equipo de alta direccion es idéntico al de la
compaiiia." Los equipos potenciales'al nivel que estamos considerando,
como cualesquiera otros, tienen que-idéntificar un objetivo comun y un
conjunto de metas de rendimiento que'les obliguen a realizar trabajo real
como un equipo. Sin embargo, los equipos de alta direccion tienden a
ver su objetivo como sinénimo del general de la compaiia.

Por una parte, es cierto que los altos ejecutivos son responsables de
los objetivos de la compaiiia. Pero, lo mismo, aunque en menor medida,
se puede afirmar de ofros equipos potenciales. Todos los empleados de
una compaifiia son, de¢ alguna forma, responsables de sus objetivos. Sin
embargo, y en esto son distintos de los de la alta direccion, los otros
equipos (por ejemplo, los que sean responsables de hacer recomendacio-
nes sobre un tema determinado, o de reducir el tiempo de preparacion de
las maquinas, o de lanzar un nuevo producto en un tiempo récord) pue-
den distinguir con mas claridad entre los objetivos de su equipo y su ob-
jetivo genérico de apoyar a la compaiiia.

Por contra, "dirigir una empresa" representa un desafio relativamen-
te abstracto, cuya realizacion lleva largo tiempo, es, con frecuencia, difi-
cil de evaluar y raramente sugiere un conjunto claro de objetivos de
equipo y de productos de su trabajo. Por ejemplo, la mayor parte de los
grupos de alta direccion s6lo se miden a si mismos por los resultados de
la compaiiia seglin los distintos criterios econdmicos. Este enfoque eva-
luara ciertamente la influencia del grupo en el trabajo de otros. Pero no
mide lo que ellos hacen como equipo y como se compara con los estan-
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dares de funcionamiento y productos del trabajo autoimpuestos como
metas.

Considérese, por ejemplo, la vision de Enron Corporation descrita
en el capitulo 6. El grupo ejecutivo de Enron articulé la aspiracion de
hacer de ella "el primer proveedor de gas natural y el proveedor mundial
mas innovador y fiable de energia limpia con objeto de mejorar el medio
ambiente". Esta vision proporciona a toda la organizacion de Enron una
razén decisiva, tanto racional como emocional, para conseguir los im-
portantes cambios necesarios para liderar el sector industrial, dar servi-
cio a los clientes, innovar y cumplir las responsabilidades medioambien-
tales. Ademas, ayuda a dar forma a lo que cada ejecutivo ha de hacer,
como lider individual, en su parcela de la organizagion. Basandose en
esta vision, Ron Burns, director del grupo de oleoductos, inici6 el "Pro-
yecto 1990s" y el equipo "Deal-to-Steel". Noesta _claro, sin embargo,
cuales son los objetivos de funcionamiento que los ejecutivos de Enron
deban acometer como equipo para apoyar Su\wision. Y todavia esta me-
nos claro cuales sean los productos concretes del trabajo de cuya reali-
zacion se han de considerar mutuamefite t€Sponsables.

2. "Ser miembro del equipo e€suna cosa automatica." Es, al me-
nos, antiintuitivo y hasta inimaginable que alguien que depende directa-
mente del presidente de una‘compaiiia o una division, o, incluso, el pro-
pio presidente, no sea miembro del correspondiente equipo. Por otra
parte, como muestran los ejemplos citados en este libro, los verdaderos
equipos integran,(en\ultimo analisis, s6lo a personas con capacidades
complementariasy.compromisos comunes y responsabilizacion mutua de
realizar un trabajo colectivo. Cuando los miembros "oficiales" de un
equipo no cumplen estos criterios, el resto del equipo funciona sin ellos,
de manera formal o informal.

Sin embargo, esto ocurre mas facilmente en los escalones inferiores
de una organizacion que en la cuspide. Es mas dificil excluir del equipo
a individualidades con alto rendimiento y capacidad funcional, pero con
poca capacidad de trabajo en equipo o de relacion interpersonal, ya que,
entre otras consideraciones, se teme perder sus contribuciones indivi-
duales. En cuanto a las individualidades con menor potencial de rendi-
miento, son también dificiles de excluir por no dafiar su autoestima y vi-
sibilidad o por no rechazar su sentimiento de compromiso. El resultado
es que muchos equipos potenciales de este nivel se enfrentan al dilema
de "malo si lo haces y malo si no" ante desequilibrios en sus capacida-
des del tipo antes mencionado.
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Sin embargo, y no obstante estas dificultades, la estructura de un
equipo de alta direccion no tiene por qué ser jerarquica. Por ejemplo, en
Burlington Nothern Intermodal, una de las personas que dependen di-
rectamente de Bill Greenwood no forma parte del equipo. Esta persona
contribuy6 al objetivo general de Intermodal. Asi fue reconocido por
Greenwood y por sus otros colaboradores, pero no se integré personal-
mente en el objetivo, metas y enfoque de trabajo del equipo. El equipo
de direccion de Government Electronics Group de Motorola tampoco
comprende a todos los que dependen directamente del presidente del
grupo. Y los miembros del equipo ejecutivo de Lake Geneva que men-
cionaremos después no son todos los ejecutivos del grupo de alta direc-
cion de esta compafiia. En todos estos casos se formaron equipos que
excluyeron a algunas personas sin condenarlas al ostracismo; y esto se
consiguid mediante una fuerte atencion a un desafio de funcionamiento
concreto, la definicién de productos conjuntos y lanorma de que "todos
han de hacer trabajo real". El punto que hay que resaltar aqui no es que
los equipos de alta direccion hayan de eXcluir a alguien, sino que el pre-
supuesto de que no puedan hacerlo es-falso;

3. "El puesto jerarquico y<funcional de los miembros del equipo
define sus funciones y aportaciones." En la inmensa mayoria de los
grupos de direccion, la aportacién que se espera de cada persona coinci-
de con la descripcion formal de su trabajo. El director de marketing, por
ejemplo, se ocupa prificipalmente de marketing; el de finanzas, de finan-
zas, y asi, sucesivamente. Puede que cada uno de ellos aconseje cons-
tructivamente a‘sus ‘pares, o que practique de alguna otra forma las vir-
tudes propias de-los equipos. O, en el otro extremo, los ejecutivos a
veces se critican asperamente o arden en silencios acusadores. Pero, en
ambos casos, sus respectivas esferas de influencia definen su espacio de
soluciones de funcionamiento. Como los caballeros de la Tabla Redon-
da, reconocen y respetan la mision que cada uno ha de perseguir. De
forma menos metaférica, en la clispide de las compafiias, "mi trabajo"
estd definido de forma mucho mas clara y es mas facil de comprometer-
se a ¢l que "nuestro trabajo."

Existen prejuicios profundamente arraigados que refuerzan los pa-
trones de comportamiento ejecutivo opuestos a los requerimientos del
trabajo en equipo. Los equipos de alto nivel, como todos, han de desa-
rrollar un sentimiento de confianza e interdependencia mutuas. Sin em-
bargo, cuando un ejecutivo llega a la cuspide encuentra dificil permitir
que su actuacion dependa de personas que no son ni su jefe ni sus subor-



EQUIPOS DE ALTA DIRECCION: UNA ELECCION DIFICIL 221

dinados. Y los riesgos de un fallo potencial son mucho mas grandes,
porque muchos de ellos se ven a si mismos como candidatos al cargo
mas alto de su compaiiia o de otra. En consecuencia, confian obtener
éxitos en sus funciones individuales mientras que se sienten incoémodos
con la idea de "jugarsela" si cambian a un patrén de comportamiento en
equipo. Incluso, Ron Burns, por ejemplo, que lideré de forma efectiva el
equipo Deal-to- Steel de Enron (capitulo 6) finalmente abandono el esti-
lo task forcé cuando se llego a la fase de puesta en marcha. Prefirié ha-
cer de forma individual a los presidentes de las companias de oleoductos
responsables de llevar a cabo las recomendaciones de la task forcé, per-
siguiendo su progreso trimestralmente mediante informes y mediciones.
"Los que no estén convencidos, seran barridos por los informes", dijo.

Todo esto crea atin mas presion sobre el lider Dado su papel espe-
cial y su influencia, se supone habitualmente que el funcionamiento del
grupo depende exclusivamente de él. Por confsigui€nte, seria unicamente
¢l quien definiria el objetivo, las metas y ¢l enfoque de trabajo del gru-
po. Estas premisas transcienden el entorno’de los ejecutivos. Cuando
hay problemas graves, los consejos-de ‘@dministracion suelen cambiar al
presidente, no a su equipo. Por lo tante, todos (el lider y sus colaborado-
res inmediatos) saben que es el puesto del lider, no el de ellos, el que es-
ta en juego.

La consecuencia es que muchos lideres son remisos a ceder "espacio
de soluciones" no s6lo6 al equipo, sino ni siquiera individualmente a sus
colaboradores; y confian’ de forma instintiva en su propia experiencia y
control mas que’en les enfoques colectivos de la direccion. No se espera
de ellos que expresen incertidumbre, dependan de la ayuda ajena, o ex-
hiban una actitud de no conocer todas las respuestas. De aqui que les sea
dificil ser lideres de un equipo, lo que, a su vez, dificulta el desarrollo de
objetivos comunes y responsabilidades mutuas. Por otro lado, sus cola-
boradores encuentran mas comodo "echarse un poco atras" y jugar sobre
seguro que plantar cara al lider (y a si mismos) para establecer en co-
mun un objetivo, un conjunto de reglas de funcionamiento y un enfoque
basado en la ética de que "so6lo puede fallar el equipo".

4. "No es practico emplear mas tiempo en equipo." Los ejecuti-
vos raramente tienen mucho tiempo a su disposicion. Ademas, deben
emplear gran parte del mismo dirigiendo cada uno su parte de la organi-
zacion. Cuando se retunen entre ellos como grupo de direccion su objeti-
vo es minimizar el tiempo empleado sin, por supuesto, sacrificar la efec-
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tividad de las discusiones y de las decisiones que tomen. Se atienen,
pues, a agendas fuertemente priorizadas.

En contraste con otros grupos, los de ejecutivos no suelen "reman-
garse" y hacer juntos el trabajo real, por ejemplo, entrevistar a clientes,
analizar en profundidad o experimentar con enfoques nuevos. En conse-
cuencia, la contribucion de cada ejecutivo refleja con frecuencia dos as-
pectos: 1) el trabajo hecho por otros; y 2) el juicio y experiencia propios.
Ambos son necesarios para el buen funcionamiento de un grupo de tra-
bajo; ni el uno ni el otro puede compararse con el trabajo real de los
equipos.

5. "La efectividad de un equipo depende solamente de la comu-
nicacion y la franqueza." Esta idea, tan equivodada como frecuente,
identifica el trabajo en equipo con el concepto de_equipo. Tanto los eje-
cutivos de Cosmo Products como los directotes generales de ComTech
Cellular cayeron en esta trampa (capitulo-5). E§ cierto que las discusio-
nes y decisiones de los grupos de alta direecion salen beneficiadas de
una atmosfera de escucha activa y cooperdcion, en la que se suele dar al
otro el beneficio de la duda y reconocerle su interés y sus logros. Pero,
de nuevo, el objetivo de estos comportamientos es fundamentalmente
mejorar la calidad de las decisjones, las cuales no reflejan necesaria-
mente en si mismas un trabajo’conjunto ni un sentimiento de mutua res-
ponsabilidad.

Tomadas conjuntamente, estas cinco preconcepciones llevan a los
grupos de direc¢ion~d un enfoque del tipo de trabajo en grupo, sin to-
mar conciencia de-que se ha hecho una eleccion. Los productos del tra-
bajo de estos grupos son esencialmente las decisiones tomadas sobre la
base de sus discusiones y otros procesos de direccion; la ejecucion de
estas decisiones se asigna, a continuacion, de forma individual, a los eje-
cutivos, considerandose a cada uno responsable de las suyas. Salvo que
el grupo asuma la responsabilidad del resultado final de dichas decisio-
nes, estas actividades no constituyen para ¢l un trabajo real, prerrequisi-
to para un nivel de rendimiento propio de un equipo.

Los productos del trabajo de un verdadero equipo reflejan un rendi-
miento adicional que excede la suma de los esfuerzos individuales, re-
quieren un trabajo conjunto y crean un sentimiento de responsabilidad
mutua por los resultados. Naturalmente, los equipos verdaderos de di-
reccion operan mediante reuniones de discusion y decision, pero se ha-
cen responsables de llevarlas a cabo de forma conjunta, no individual.
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Ilustraremos esto con dos ejemplos. El primero se refiere a una com-
pafiia de dos mil millones de dolares de ingresos a la que llamaremos
"Slader Field Corporation", y consiste en una decision tipica de la alta
direccion: reorganizar la compaifiia. Veremos en este ejemplo un grupo
de trabajo efectivo que no tiene, sin embargo, un sentimiento comparti-
do de responsabilidad por la decision tomada. Llamaremos al segundo
ejemplo "Lake Geneva Multinational Corporation", y lo presentaremos
mediante un dialogo que tuvimos la ocasion de presenciar y que parafra-
searemos aqui. La propia calidad de la discusion transmite la imagen del
trabajo de un verdadero equipo, cuyos miembros se consideran mutua-
mente responsables de la decision tomada.

SLADER FIELD

Jeff Selkirk, presidente de Slader Field, ‘concibid la idea de reorgani-
zacion a mediados de otofio. Pensaba que la,compaiiia podria funcionar
mejor si se la estructuraba de forma distinta. Consult6é con sus dos ase-
sores mas cercanos pidiéndoles qué€ Te ayudasen a pensar con detalle en
la nueva organizacion y la corfespondiente asignacion de personas a
puestos. Hasta el invierno ne-tuve’ suficiente confianza en su esquema
basico como para dar el siguiente paso. Entonces, dedicé varias semanas
a discutirlo uno a uno con las personas clave de su grupo de directores,
quienes reaccionaron de)formas variadas, del entusiasmo a la desilu-
sion, en funcion, principalmente, de la naturaleza del cargo que se les
ofrecia. De los.pocos’ejecutivos no ilusionados por la propuesta, ningu-
no la rechaz6 direetamente: todos apoyaron la decision de Jeff.

El, entonces, les invito a reunirse durante tres dias fuera de la ofici-
na, con objeto de llegar a acuerdos sobre todos los aspectos y efectos de
la reorganizacion, detallar como se llevaria a cabo y desarrollar un plan
de anuncio. Queria, también, que la reunion sirviese para que el grupo
hiciera suya la decision. En consecuencia, les pidié que las discusiones
se hiciesen a fondo, sin omitir ni ocultar aspecto alguno sobre las accio-
nes que debian tomar y sobre la forma mas optima en que debian fun-
cionar, y asi lo procuré. Sin embargo, y esta distincion estaba claramente
entendida por todos, no esperaba que nadie discutiese la direccion de la
decision basica tomada por él ni la cambiase de forma fundamental.

La reunion satisfizo todas sus expectativas. Los ejecutivos mantu-
vieron discusiones francas y sinceras sobre muchos de los asuntos dig-
nos de consideracion, y construyeron un plan detallado de comunicacion



224 SABIDURIA DE LOS EQUIPOS

para que el personal clave directamente implicado recibiese personal-
mente informacion de lo que estaba ocurriendo y se anunciase, a conti-
nuacion, la nueva organizacion de forma mas amplia. Cada uno de los
ejecutivos hizo suya la decision, es decir, cada uno de ellos se compro-
metid personalmente a poner lo mejor de su parte para desempeiar sus
nuevos cometidos.

No obstante, los ejecutivos de Slader Field no salieron de la reunién
con la sensacion de ser mutuamente responsables de poner en marcha la
decision tomada. A pesar del tiempo y del esfuerzo empleado, no cabia
duda de que se trataba de una decision de Jeff. La mayor parte de ellos
estaban ilusionados. Unos pocos, aunque "ablandados" por las discusio-
nes habidas, seguian siendo tacitamente aprensivos o €scépticos, aunque
dispuestos a ir adelante. Pero, incluso los mas escéptices, habian adopta-
do el compromiso de hacer cada uno su papel de lasmejor forma posible.
Después de todo, el presidente era Jeff, y a €l cerrespondia tomar una
decision de este tipo. Asi lo entendia también*€l. En consecuencia, todos
ellos pensaban haber actuado de forma tesponsable y efectiva. Y, para
un grupo de trabajo, asi era. Pero no erai un equipo. Y, por lo tanto,
aunque la nueva organizacion pregresd, nunca alcanzé todo el rendi-
miento de que era capaz.

EL EQUIPO EJECUTIVO DE LAKE GENEVA

Cuando un equipe, veérdadero se retine para discutir un tema y tomar
decisiones, tienden a-Concentrarse totalmente en la accion, especialmen-
te en los puntos ‘directamente relacionados con sus metas y objetivos ba-
sicos. De forma casi automatica, evitan los temas burocraticos y admi-
nistrativos que empantanan a otros grupos. Ademads, las decisiones son
del equipo, y todos se sienten mutuamente responsables de ellas.

Para ilustrar esto, pedimos a un equipo de alta direccion de Lake
Geneva Multinational Corporation que nos permitiese observar una de
sus sesiones confidenciales de discusion y decision. Este equipo, com-
puesto por seis americanos y seis europeos, establece las remuneracio-
nes de los 150 cargos principales de la compaifiia. Ninguno de los doce
es un director de personal. Todos ellos ocupan puestos de responsabili-
dad en alguno de los grupos geograficos, funcionales o especializados
por productos que componen Lake Geneva. Algunos de ellos, pero no
todos, forman también parte de la oficina ejecutiva, la cual, por cierto,
no constituye un equipo.
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Es significativo que este equipo ha desarrollado un objetivo y un
conjunto de metas mucho mas amplio que la simple determinacioén de
sueldos. Todos sus miembros piensan que el funcionamiento de Lake
Geneva depende, en buena parte, del mantenimiento y continuo desarro-
llo de una reserva de ejecutivos y lideres de calidad superior en toda la
compafiia. Para conseguirlo, el equipo ha desarrollado criterios para
evaluar a los altos directivos. Ademas, se evalian a si mismos como
equipo en relacion con objetivos especificos de desarrollo de las 150
personas mas importantes de Lake Geneva. También miden y persiguen
rigurosamente la calidad de este conjunto de directivos. Cada uno de los
doce tiene asignados un cierto numero de ellos y emplea algunas sema-
nas al afio entrevistando tanto a los ejecutivos bajo sutesponsabilidad
como a colegas de éstos, y preparando informes para ¢l-eomité. En los
casos mas dificiles, como el de "Marion Meyer" cel'‘comité asigna a dos
o tres de sus miembros la tarea de preparar ehcaso: Nadie les ayuda a
realizar todo este trabajo; lo hacen todo ello$-personalmente.

Cuando penetramos en su reunion, Frank ,Andrews, americano, esta
concluyendo una larga discusion que éltha dirigido sobre el rendimiento
y potencial de Ursula Mandreik.

Frank: ..., es decir, recomiendo que Ursula contintie un afio més en la
categoria 3.

Will ( Presidente ofictal del grupo, cosa que no es observable externa-
mente. Ni su compostamiento ni su puesto en la mesa lo indican): ;Alguna
pregunta mas sobre-Utsula antes de que votemos de nuevo?

Kruger: Un eomentario mas. Entiendo por qué Frank recomienda que si-
ga en la categoria”3, pero sus resultados econdmicos globales (especial-
mente si comparamos con algunos de nuestros colegas europeos) sencilla-
mente no merecen ese nivel de evaluacidon, a pesar del éxito que ha
obtenido en el lanzamiento de los nuevos productos. Si no la bajamos un
nivel este afio, debemos marcar su caso para revisarlo de forma especial el
proximo. Creo que estamos contemporizando y no aplicando de forma ri-
gurosa nuestros criterios. Pero recordad nuestra regla: cualquier excepcion
a los criterios se revisa de forma especial al afio siguiente.

Will: Estamos de acuerdo en eso, Kruger. Votemos ahora y descanse-
mos diez minutos. (Todos escriben algo en una hoja de papel y la pasan
plegada a Will. Este y Roberto, que esta a su lado, tabulan los resultados
mientras otros salen de la sala para hacer las inevitables llamadas telefoni-
cas urgentes.)
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Roberto: Bien, al menos no estamos tan cerca de un empate como
la ultima vez. Frank hizo bien sus deberes, ;no es verdad? En mi,
personalmente, ha influido mucho la informacion sobre lo bien que
dirigi6 Ursula la creacion del nuevo grupo de productos. Tres nuevos
productos funcionando en dieciocho meses es impresionante.

Will: Si, pero me alegro de que Kruger insistiese en la revision el
afio que viene. Si sus resultados anuales no se recuperan de forma
importante, no estaremos tratandola de forma equitativa con respecto
a otros.

(Roberto se acerca a la pizarra, donde hay un grafico con dos ejes:
"resultados econdmicos" y "creacion de empresa" y muchos puntos
con nombres junto a ellos. Afiade un punto y el nombre de Ursula. En
la mayor parte de los grupos de este nivel, la tarea de Roberto hubiera
sido realizada por una persona staff, pero, en esta reunion, no se per-
mite la entrada a nadie mas que a los miembros del equipo. Los que
salieron han vuelto ya a sus asientos.)

Roger: ;A quién le toca ahora? O nos danes prisa o tendremos que
empezar a cambiar nuestros vuelos. Dadas las’seis semanas que cada
uno de nosotros ha empleado en preparartodo esto, deberiamos haber
adelantado hoy bastante mas.

Will: Le toca a Marién Meyer.“Recordaréis que cuando revisamos
su caso el mes pasado, los aspectos‘financieros de los resultados de
su division eran verdaderamente’impresionantes, tanto en compara-
cion con los del afio anterior.como si los comparamos con otras uni-
dades de la compania. La division de Marion lleva tres afios seguidos
con este tipo de restltados, por lo que la recomendacién de Martin
era ascenderlo una categoria. Algunos de vosotros objetaba a esta re-
comendacion, que i la posicion de la division en el mercado ni los
resultados de desarrollo del personal estaban a la altura de los finan-
cieros. Por alguna razon, Marion no ha sido capaz de crear bajo su di-
reccion el grupo de lideres potenciales que se espera de un ejecutivo
en la categoria siguiente. Dado que la votacion no se decant6 con cla-
ridad en uno u otro sentido, pedimos a Martin y a Roberto que nos
trajeran mas informacion.

Martin: Hemos hablado de nuevo con el jefe de Marion y con tres
de los ejecutivos que han trabajo de forma mas directa con él durante
los dos afios tltimos. También hemos podido obtener informacion
util de algunos de sus colaboradores, dos de los cuales han dejado la
compaiia.

Ademas, hemos pedido a André que examinase las evaluaciones de
los colaboradores de Marion para obtener indicaciones objetivas de
sus progresos y potenciales. Todo esto nos llevd dos dias mas, pero
creo que estuvieron bien empleados.
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La parte positiva es que Maridén estd mejorando muchisimo.
Practicamente todos opinan que esta prestando mucha mas aten-
cion que antes al desarrollo de su gente, y los resultados objeti-
vos parecen confirmarlo; esto creo que se ve en el resumen que
os he pasado antes. La parte negativa es que, sin embargo, atn le
queda mucho camino por recorrer. Aunque ya no se le ve como
un "devorador de hombres", todavia no atrae o desarrolla el tipo
de talento de alto potencial que nosotros siempre buscamos. En
comparacion con otras unidades de Lake Geneva, su grupo de
ejecutivos es todavia débil.

No obstante, dado que esta mejorando notablemente, y a la
vista de sus resultados financieros, continuamos recomendando
su ascenso a la siguiente categoria.

(En este momento se abre la puerta y entra Glen, ‘el presiden-
te, apresurandose a tomar asiento).

Glen: Lo siento, muchachos, pero era Charlie Jones (Presi-
dente del Comité Financiero) y no pudedespegarme antes del
teléfono.

Miguel: Lo sentimos por ti, Glen, pero te costard cincuenta
pesos: ponlos en el "bote" que hay\la*final de la mesa para los
pobres de Nueva York.

Glen: ;Cincuenta? ;No os‘parece un poco alto siendo Charlie
quien es?

Miguel: Las reglas son‘las reglas, Glen. La multa por volver
tarde es 10 pesos por minuto. ;De acuerdo, muchachos?

Todos (al unisono): jCincuenta pavos! ;Y ahora mismo!
(Glen sonrie timidamente mientras saca 50 pesos de la cartera.)

Wes (Continuando la discusion anterior): Marion es tu cola-
borador directo, Mark. ;Cudl es tu opinién?

Mark: Como dijo antes Martin, ya le he dado a ¢l mi opinion.
Y no me pareceria bien salirme de nuestro proceso y contestar a
tu pregunta solo porque dé la causalidad de que yo soy miembro
de este comité.

Ken: Lleva razon, Wes. Recuerda la regla de que el que perte-
nezca al comité no debe dar a nadie la oportunidad de ser "abo-
gado" de nadie, ni defensor ni acusador; sigamos nuestro proce-
s0. Si tienes una pregunta, incluso si la pregunta es ";qué piensa
Mark?", debes hacérsela a Martin.

Martin: La opinion de Mark no ha cambiado desde nuestra 1l-
tima sesion. Piensa que Maridén ha mejorado en ambas escalas
mas que suficiente para ascender de categoria. También piensa
que nuestra percepcion sobre el grupo de ejecutwos de Marion
es indebidamente severa, ya que el grupo es joven y se esta de-
sarrollando bien bajo la direccion de Marion.
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Ademas, cuando se hizo cargo del grupo, éste era de lo mas triste.
Quiza todavia no han llegado a desarrollar todo su potencial como
ejecutivos, pero estan mejorando. Puede que no recordéis que hace
cinco afios este comité veia a Marion como un ejecutivo mediocre, y
hasta estuvimos pensando en prescindir de él. Ahora esta en el
tercio superior de nuestro grupo de ejecutivos y continia subiendo.
Si ha habido alguna vez un caso en que debamos apostar un poco
por el futuro, ese caso es éste.

Ken: Ese no es el punto, Martin. Marion lleva en el cargo mas de
cinco afos. Y ese periodo es mas que suficiente para haber corregi-
do cualquier debilidad de personal heredada. Si es realmente un eje-
cutivo de categoria 2, debe tener ya, trabajando con él, un conjunto
de talentos de primera. Incluso, deberia haber producido suficientes
directivos como para transferirlos a otras unidades‘que los necesita-
sen. Si pasamos esto por alto porque sus resultados econémicos son
buenos, le estaremos permitiendo sacrificarel largo plazo por el
corto.

Roger: Eso es esperar mucho. Poco$ ejecutivos han cargado con
la escasez de talentos que Martin heredd. Ademas de haber hecho
un grandisimo esfuerzo para poner€n buen funcionamiento finan-
ciero su division, no veo comao.podria haber ayudado a otros transfi-
riéndoles recursos humanos:

Will: Vale, muchachos;volvamos a los hechos que tenemos. No
me importa que prestemos/atencion a la dificultad de la situacion,
pero creo que lo hemos discutido largamente. Tengamos también en
cuenta los nuevads hechos expuestos por Martin, Roberto y André
sobre el rendimiento’ de Marion, tanto a corto como a largo plazo.

Wes: Estoy de’acuerdo. Y los hechos que yo veo son éstos: el
rendimiente_financiero de la division ha aumentado mas del 20 por
100 en cada uno de los tres tltimos afios, pero su cuota de mercado
sigue disminuyendo, tal como indica claramente el ultimo informe
de Martin. Esto me preocupa casi tanto como el que la reserva de
ejecutivos se haya mantenido aproximadamente constante. Es ver-
dad que todos ellos han mejorado personalmente, pero ;como es
posible que Marién no haya atraido hacia el grupo a alglin otro eje-
cutivo de gran calibre? Este hombre esta descuidando piezas que
son esenciales para construir nuestro futuro en Praga.

Glen: Quisiera hacer en este momento una consideracion estraté-
gica. Todos sabéis lo critica que es el area de Marion para nuestra
estrategia de crecimiento. Me temo que podamos perderle si no le
damos una indicacion clara y positiva este ano. Y, a la vista de la
debilidad de los que tiene debajo, no creo que podamos correr ese
riesgo.
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Kruger: Veo lo que quieres decir, Glen, pero pienso que no sola-
mente es irrelevante sino que incluso es decididamente equivocado.
Nuestro objetivo basico ahora es evaluar el rendimiento de nues-
tros colegas, no apuntalar estrategias poco firmes. Ademas, me pa-
rece que tu observacion refuerza la tesis de que Marién no ha reali-
zado la labor de desarrollo de personas que necesitabamos. Si
llegamos a la conclusion de que hemos de reemplazarle, puede que
sea muy beneficioso para el conjunto de la compaiiia. Nos forzaria
a traer de otra unidad a una persona joven y de gran potencial. Y,
casi siempre que hemos hecho esto, hemos acertado. No olvidemos
que la mision fundamental de nuestro grupo es elevar la calidad y
productividad de nuestra reserva total de ejecutivos, y no repartir
dinero en primas. Si alguien no tiene un rendimiento equilibrado,
debemos pagarle de modo equitativo y estar dispuestos.a reempla-
zarle.

Will: Se termina el tiempo, muchachos. Hacexmucho calor y esto
se esta poniendo muy cargado. Ademas,£€s_la hora del almuerzo.
Afortunadamente, hemos previsto un pequenio paseo en barco por
el lago que, seguramente, nos refréscard la cabeza. Por otra parte,
quisiera que discutiésemos durante ese’tiempo cOmo poner en prac-
tica las cuatro decisiones de de$pido’que hemos tomado en la se-
sion anterior. Continuaremos/¢on Marion después del almuerzo.

Giorgio: Atencion todoebmundo. Antes quiero entregar un tro-
feo muy especial. Como bien'sabéis, Ken, aqui presente, lleva bas-
tante tiempo como miembro de este comité, cosa que no esta mal.
Pero hay un problema: siempre lleva el mismo indecente jersey,
que no solo tierle agujeros en las mangas, sino que, incluso, huele.
Hasta ahora habiamos esperado que Ken nos diese alguna excusa
para ofrecerle un regalo, pero no ha sido asi. No podemos esperar
mas. Ken, aqui tienes un nuevo jersey que hemos comprado entre
todos. Aqui lo tienes, con la condicion de que jamas te vuelvas a
poner el que ahora llevas.

Ken: Bueno, realmente no sé qué decir; este viejo jersey significa
mucho para mi... (Roger y Wes sujetan a Ken y le fuerzan a quitar-
se el jersey viejo y ponerse el nuevo entre las bromas del grupo.
Después del almuerzo decidieron mantener a Marion en la misma
categoria un afio mas.)

Estara claro para el lector que hemos asistido a una sesion de trabajo
de un verdadero equipo, donde la norma es la responsabilidad mutua.
Tienen conflictos y debates que son abiertos y constructivos. Ni las jerar-
quias ni los puestos ocupados en la compaiia influyen en sus decisiones.



230 SABIDURIA DE LOS EQUIPOS

El presidente no tiene mas influencia que los otros miembros del equi-
po: trata a los demas y es tratado por ellos como uno mas. Miden su pro-
greso comparandolo con los objetivos del grupo. Estan claramente com-
prometidos con el enfoque y el proceso que ellos mismos han
desarrollado.

Los componentes del grupo trabajan de forma increiblemente dura
para realizar su tarea, tratando los casos dificiles, como el de Marion, en
ocasiones, hasta tres veces. En las reuniones, cada miembro tiene pape-
les diferentes segun la situacion. Todos se consideran entre si de forma
honrada y responsable con respecto a la calidad de su trabajo, la pruden-
cia de las decisiones y el logro de las metas acordadas.

El lider "oficial" desempefia el papel que resulta mas adecuado en
cada caso: a veces, hace cumplir la disciplina de la~agenda y el tiempo,
otras, permanece fuera de la discusion, dejando opinar a los otros. Esta
mas claro lo que no hace el lider que lo que-si haee. Y, ciertamente, no
tiene mas influencia que los demas en las decisiones.

El grupo disfruta. Las reuniones yigérizan, ademas de producir. Tie-
nen tiempo para un poco de "fiesta" Con.objeto tanto de embromar a al-
guno de ellos como de mostrarse/Sungran respeto mutuo. De forma pe-
riddica, nombran nuevos miembros.del comité que van sustituyendo a
los mas antiguos; y, sin excepcion; todos los antiguos miembros con los
que hemos hablado echan de menos aquella experiencia. No son todos
amigos intimos, pero_tienen una buena opiniéon mutua, tanto personal
como profesional. Son, también, un equipo lider de alto rendimiento en
la cima de la compaia. Esto les hace doblemente poco comunes.

COMO ALCANZAR EL RENDIMIENTO
DE UN EQUIPO DE ALTA DIRECCION

Hay quien dice que sélo algunos grupos dotados de una buena "qui-
mica" personal pueden funcionar como el equipo de Lake Geneva. Esta
perspectiva es, a nuestro juicio, muy estrecha, ademas de ser "autorreali-
zante". La buena "quimica" personal es un fendmeno excepcional en
cualquier grupo humano, sean o no ejecutivos. Ademas, se da con mas
facilidad en grupos pequenos, de dos o tres personas, mientras que el
grupo que dirige una compaifiia suele ser notablemente mayor. Natural-
mente, si existen afinidades personales en el grupo de ejecutivos, éste
debe aprovechar tal circunstancia. Sin embargo, el tipo de responsabili-
zacion mutua que caracteriza tanto a Lake Geneva como a Burlington
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Northern Intermodal o a Dallas Mafia se desarroll6 inicialmente a partir
de la necesidad de crear productos especificos del trabajo comun para
cumplir con un objetivo de equipo; solamente después, si es que ocurrio,
se desarrolld también un sentimiento creciente de compatibilidad perso-
nal.

Entonces, el camino mas practico para crear un equipo de alta direc-
cion no es desear que se produzca una afinidad personal, sino encontrar
maneras de que el grupo de ejecutivos realice tareas en comin. Cuando
lo hacen y tienen éxito, emerge un patroén claramente perceptible en el
reparto del trabajo, su enfoque y la contribucion de cada uno. Algunas
de sus caracteristicas son:

1. Asignacion al equipo de tareas que tratan temas concretos.
Temas mas especificos y determinados que la gonduecion del conjunto
de la organizacién hacia la realizacién de una vision, mision o estrate-
gia. El desarrollo de una vision o una estrdtegia puede ser en si mismo
un producto del trabajo en equipo de los @altos ejecutivos que, en este ca-
0, no se limitaran a revisar y a aprobar:>P¢ero el clima de optimismo que
se produce como consecuencia de’haber creado conjuntamente un pro-
ducto de este tipo se desvanece sapidamente si los directivos no emplean
la visioén o estrategia creada.eomoguia para identificar y perseguir una
sucesion de tareas mas concretas y definidas, tales como, por ejemplo,
disefiar un nuevo programa para perfeccionar las capacidades de los di-
rectivos de la compaiiia, o llevar a cabo el trabajo necesario para una fu-
sion.

El equipo Dallas“Mafia, por ejemplo, se comprometié consigo mis-
mo para alcanzar-ebjetivos especificos en la composicion del negocio y
en la calidad del personal, y, después, los logré mediante negociaciones
con sus clientes clave, reclutamiento de candidatos con los talentos
apropiados, entrenamiento de nuevos profesionales y asignacion de res-
ponsabilidades mayores a personal con poca experiencia. El equipo de
Burlington Northern Intermodal trabajo directamente en gran variedad
de productos, entre ellos, planes de construccion de centros de distribu-
cion, camparias de publicidad, propuestas de presupuestos de inversion,
y la compra e instalacion de sistemas de comunicacion entre oficinas.
Como indicamos en el capitulo 5, los ejecutivos de Cosmo Products hu-
bieran podido ponerse como tarea la de mejorar la calidad del proceso
de desarrollo de nuevos productos, pero no lo hicieron. Este es el tipo de
productos del trabajo de la alta direccion que, por una parte, requieren y,
por la otra, posibilitan el trabajo en equipo.



232 SABIDURIA DE LOS EQUIPOS

2. Asignacion de tareas a partes del equipo. La mayoria de los
equipos que hemos observado no producen sus productos mediante el
trabajo del equipo completo. Tanto task forces como equipos de pro-
yecto y equipos de trabajo asignan casi siempre el trabajo preparatorio a
individuos o subgrupos del equipo; luego, el equipo completo trabaja de
forma mas enriquecedora sobre esta base. En contraste con este fendme-
no general, los grupos de alta direccion emplean casi todo el tiempo que
estan juntos en revisar el trabajo de otros, discutir puntos concretos y to-
mar decisiones.

Los casos que conocemos de equipos de alta direccion que han teni-
do éxito se han apartado de este esquema, asignando tareas especificas a
uno o varios de sus miembros, y esperando que éstos produzcan resulta-
dos que el equipo en pleno pueda integrar en sesionies-sucesivas. Asi se
produce el efecto de que los miembros del equipo-hacen "trabajo real"
colectivo fuera de las sesiones del pleno, lo/que permite que los senti-
mientos de equipo y de corresponsabilidad crezean, lejos de un contexto
de pura discusion y decision.

3. Definicion de la composicion'del equipo por razones de capa-
cidad, no de puesto ocupado.. Detetrninar la composicion del equipo en
funcion de las capacidades evita 1as dificultades que se pueden presentar
si se realizase de forma jerarquizada. No es necesario que todos los que
dependen del presidente formen un solo equipo. Es importante insistir
en la importancia de formar un equipo con las capacidades individuales
adecuadas y no pfesuponer que los puestos que se ocupan determinan
las capacidades que™el equipo necesita. Si no se hace asi, el equipo, fa-
talmente, sufrird-deficiencias que dificultaran el cumplimiento de sus
objetivos.

Este enfoque permite la opcidén de organizar varios equipos mas pe-
queios, cada uno disefiado para atacar problemas distintos y provisto de
las capacidades individuales adecuadas. El agrupamiento en unidades
pequefias enfocadas a tareas especificas da, ademas, la oportunidad de
experimentar el trabajo en equipo y, especialmente, si los subgrupos tie-
nen miembros comunes y trabajan en proyectos relacionados entre si y
proporciona el potencial para evolucionar hacia un equipo completo de
alta direccion.

4. Exigir a todos los componentes del equipo que realicen canti-
dades equivalentes de trabajo. En un equipo, todos sus integrantes (in-
cluido el lider) deben realizar trabajo real, es decir, no deben limitarse a
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delegar en otros y revisar su trabajo. Esto es lo que ocurre normalmente
en niveles no directivos. Naturalmente, los integrantes de una task forcé
o de un equipo de operarios, a veces, piden ayuda a otras personas, o
pueden necesitar apoyo administrativo. Pero siempre es evidente que ca-
da uno contribuye con una racién equitativa de "sudor", lo que implica
un conocimiento "de primera mano" de los resultados. Los altos ejecuti-
vos, por el contrario, siguen normalmente un patrén de delegacion que
tiene el insidioso efecto de impedir una contribucion real al equipo. El
trabajo delegado lleva la firma, pero no el esfuerzo, del ejecutivo que
delega. Lo que, a su vez, limita de forma sutil, pero tangible el nivel de
aprecio y de compromiso de todo el grupo por el resultado de su trabajo.
También limita el uso de la intuicién y, en consecuenciay, el potencial de
innovacion del grupo.

En contraste con lo anterior, los miembros del ‘equipo Intermodo ne-
gociaron con proveedores, operaron con equipos;.escribieron anuncios,
construyeron modelos de precios y pusierofi en funcionamiento redes de
comunicaciones. El resultado fue que cada integrante del equipo habia
intervenido personalmente en las lecéiones aprendidas y en los resulta-
dos concretos de su parte del trabajo comun, obteniendo un mayor apre-
cio y un mayor nivel de confianza pot parte de sus compaiieros. Por su-
puesto, el equipo también delegd-trabajo en otros, pero la cantidad de
trabajo realizado directamente por ellos fue la suficiente como para en-
gendrar el respeto mutuo y responsabilizacién que son caracteristicos de
un equipo.

5. Romper los patrones jerarquicos de interaccion. El reparto del
trabajo y las contribuciones de los miembros de un equipo tienen, con
frecuencia, poco que ver con la estructura jerarquica. Cuando Fred Mott
y los demads ejecutivos de Tallahassee Democrat acordaron preparar
conjuntamente los presupuestos de todos ellos, acababan de romper con
una de las barreras mas importantes para el rendimiento de un equipo: la
presuncion de que la contribucion al equipo de cada persona debe sola-
mente reflejar su papel y posicion formal en la jerarquia. Casi por defi-
nicién, ese camino conduciria a grupos de trabajo, y no a equipos, ya
que impediria las aportaciones personales con un valor afiadido que va
mas alla de lo que cada uno aporta desde su papel jerarquico.

En el Democrat, por ejemplo, como en la mayor parte de las compa-
fiias, se espera que cada director de division presente un presupuesto.
Pero, normalmente, no se espera que dichos directores "se remanguen” y
se enfrasquen en analizar y resolver las mil y una cuestiones necesarias
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para la preparacion de los presupuestos ajenos. Ni tendrian tiempo de
nacerlo para todas las otras divisiones. Pero si puede ser posible, y asi
fue en Democrat, analizar el presupuesto de una de las otras divisiones.
Cuando el equipo directivo de Democrat adopto este enfoque, el efecto
fue que se desarrolld un mayor aprecio mutuo y un sentido de corres-
ponsabilidad por "haber hecho todo el papeleo, no s6lo nuestra parte".
Tales repartos no jerarquicos del trabajo proporcionan las bases de
los productos del trabajo y del funcionamiento de un equipo. Cuando,
por ejemplo, un ejecutivo que no es responsable de los recursos huma-
nos entrevista a un candidato para un puesto que no esta en su area de
responsabilidad, los otros componentes del equipo aprecian el tiempo y
el esfuerzo dedicado como una contribucion al equip¢. E]l mismo efecto
se dio cuando Canfield, de Dallas Mafia, accedié ainformar a un colega
mucho mas joven para que hiciera el trabajo reférente’a una cuenta criti-
ca, y cuando Charlie Baum, director de division d¢ Garden State, deci-
di6 ayudar al director de ventas en el seguimiento de clientes. Natural-
mente, muchas de las contribuciones de los ejécutivos estaran relacionadas
con sus experiencias y papeles jerafquices. Sin embargo, sin un flujo
permanente de aportaciones mas alla d¢ las funciones dadas, se privaria
a cada persona de la oportunidad.de realizar trabajo real para el equipo.

6. Establecer y seguir reglas de comportamiento similares a las
de otros equipos. Los-altos ejecutivos han de reunirse, por supuesto, pa-
ra revisar el trabajo.de ofros y tomar decisiones. Tal como hemos indi-
cado, la diferencia-mas critica entre las actividades de discusion y deci-
sion de un equipoyy las de un grupo de trabajo consiste en el grado de
responsabilizacion mutua sobre el resultado de las decisiones tomadas.
Los equipos de alta direccion pueden hacer mas facil esta responsabili-
zacion mutua mediante el establecimiento y seguimiento de las reglas de
conducta que hemos delineado en el capitulo 6, que ayudan a todos los
equipos a crear su enfoque, evitar las restricciones jerarquicas y promo-
ver la apertura, el compromiso y la confianza mutua.

Los patrones de reparto de trabajo y de productos de trabajo en equi-
po que acabamos de comentar deben considerarse también como claras
reglas de conducta. Mediante la identificacion de tareas especificas de
equipo, su asignacion individual o por subgrupos para realizarlas de for-
ma personal, y asegurandose de que muchas de ellas exigen aportacio-
nes no jerarquicas y no formales, la alta direccion puede conseguir pro-
ductos del trabajo en equipo con un alto rendimiento y un impacto
importante en los resultados de la compaifiia.
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CONCLUSION

La cuestion planteada en este capitulo es como determinar cuando
las aspiraciones de rendimiento de una compaiiia justifican el esfuerzo
necesario para que la direccion trabaje en forma de equipo. La eleccion,
sutil y dificil, entre grupo de trabajo y equipo no se realiza en un mo-
mento unico. Los grupos de alta direccion han de reexaminar periddica-
mente si su modo de funcionamiento es el mas adecuado a las cambian-
tes necesidades de rendimiento a las que se enfrentan. Si eligen el modo
grupo de trabajo, evitaran los riesgos de "saltar y fallar". El funciona-
miento en equipo requiere una inversion de tiempo que ha de salir de
agendas ya muy apretadas; por lo tanto, el esfuerzo necesario para el
equipo puede llevar a descuidar las responsabilidades-individuales. El
fracaso en la formacion de un equipo de alta direccion’ puede alimentar
el escepticismo hacia los equipos e, incluso, hacer'que el grupo caiga en
actitudes y actividades de pseudoequipo que‘debilitan y son, después,
dificiles de eliminar. Estos riesgos plantean la necesidad de estar segu-
ros de los beneficios si se quiere arrostrarlos.

Por otra parte, escoger un enfogque\de equipo ofrece un potencial de
rendimiento y otras ventajas significativas en comparacion con un grupo
de trabajo; algunas de ellas ne-sonvmensurables, por ejemplo, un nivel
de compromiso mas alto en los gquipos. Ademas, y por supuesto, existe
un beneficio tangible: el rendimiento adicional que se materializa cuan-
do se consiguen las metas)del trabajo en equipo y los productos del tra-
bajo en él. Las posibilidades de rendimiento no son triviales para la alta
direccion, y no ptieden pasarse por alto.

Como ultimo-analisis, las dificultades inherentes a la eleccion de-
penden de tres juicios delicados: 1) si las aspiraciones colectivas del
grupo son alcanzables mediante la suma de los rendimientos individua-
les; 2) las cualidades, capacidades y actitudes intrinsecas individuales de
los ejecutivos, y 3) las decisiones y actitud del lider. En nuestra expe-
riencia, estos puntos raramente reciben la consideracion que merecen.

El que exista una brecha entre la aspiracion colectiva del grupo y la
suma de sus contribuciones personales potenciales depende de varios
factores dificiles de estimar. Por ejemplo, hemos observado que si la or-
ganizacién esta afrontando cambios importantes del tipo descrito en el
capitulo 10, es necesario que la alta direccion alcance rendimientos pro-
pios de un equipo. Sin embargo, si esto no ocurre, es realmente dificil
estimar el potencial ultimo de los altos ejecutivos. Un grupo de ejecuti-
vos con talento y compromiso, con una vision y unas normas de actia-
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cién comunes, y que se apoyen mutuamente, son capaces de muchas co-
sas, aun cuando no constituyan un equipo. Lo que no hardn es "reman-
garse" para producir el tipo de productos del trabajo colectivo y el rendi-
miento adicional que proporcionan los equipos.

También hay que considerar las cualidades, capacidades y actitudes
personales de cada miembro del grupo. Un grupo de ejecutivos "estre-
llas" puede conseguir mas como grupo de trabajo que uno de gentes con
menos talento. De hecho, si existen deficiencias de capacidades, tendra
sentido un equipo, porque los verdaderos equipos encuentran maneras
de compensar los fallos individuales, al tiempo que proporcionan un
contexto de apoyo, orientado hacia los resultados y adecuado para el de-
sarrollo de capacidades. Por otra parte, si todos los ejecutivos son "estre-
llas", el potencial de rendimiento de un equipo seria*atin-mayor, con una
mayor probabilidad de poder convertirse en un equipo de alto rendi-
miento.

Las capacidades y actitudes de los ejecutivos también condicionan
los riesgos implicados en la transicion d¢ grupo de trabajo a un equipo.
Sin un cierto grado de apertura y franqueza, es dificil que se den el con-
flicto constructivo y el fuerte trabajo, necesarios para construir la con-
fianza, la interdependencia y lasespensabilidad mutuas. Y dados los al-
tos intereses personales en juego pdra ejecutivos que estan en la cima de
sus compaiiias y de sus carrerds, la franqueza puede hacer dafio a los
sentimientos de personalidades muy traumatizadas. Los muy individua-
listas rehusaran subotdinar al equipo sus ambiciones personales. E, in-
cluso, lo abandonafan-sise les aprieta.

Y, finalmentey teriemos al lider. Generalmente se espera que los li-
deres de una organizacion tomen el enfoque de los grupos de trabajo.
Incluso, una discusion sobre el enfoque (grupo de trabajo o equipo) ne-
cesita el apoyo activo del lider. A menos que éste tome claramente la
opcion del equipo, lo haga saber y persista en ello, el grupo de trabajo es
tan automatico que se impondra casi siempre. Opinamos que deberia ha-
ber un mayor niumero de lideres que presentase a sus colegas la opcion
de equipo y lo discutiese con ellos de forma abierta y continua.

Sin pretender ser demasiado prescriptivos, estas discusiones pueden
facilitarse si se tienen cuidadosamente en cuenta las respuestas a unas
cuantas preguntas que ayudan a determinar si un grupo puede establecer
un objetivo practico comun, combinar las capacidades necesarias y po-
ner en marcha un enfoque realista de trabajo en equipo. A este fin, lo si-
guiente puede ser util.
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Objetivos y propositos del equipo

1. (Podemos convertir la mision de la compaiiia en un proposito mas
especifico de nuestro grupo, que incluya objetivos de actuacion o rendi-
miento que podamos conseguir trabajando juntos en equipo?

2. ;Qué temas, oportunidades o problemas se prestarian a un trata-
miento en equipo y a su resoluciéon mediante un conjunto de productos
del trabajo colectivo? ;Podemos probar con uno o dos de estos temas?

3. ;Coémo asegurar que subordinamos nuestras prioridades persona-
les a los objetivos del grupo?

4. ;Como podemos medir el progreso hacia auestros objetivos y
controlar nuestro proceso de conversion en un equipo?

Capacidades complementarias

1. ; Tenemos capacidades importantes-que no se emplean de forma
optima por nuestros puestos y responsabjilidades formales?

2. (Podemos usar mejor nuestras capacidades y experiencias bésicas
trabajando en equipo, y no{solo dentro de nuestras responsabilidades
personales?

3. (Puede alguno, de) nosotros adquirir nuevos conocimientos en
otras areas y ayudar—eon ecllos a reforzar las capacidades globales del
grupo?

4. ;Podemos reforzar el grupo incluyendo en €l a otras personas de
la organizacién que aporten conocimientos y experiencias utiles para la
consecucion de nuestros fines?

Enfoque del trabajo

1. {Somos capaces de romper los patrones jerarquicos mediante la
asignacion de tareas en funcion de las aptitudes y capacidades y no del
puesto? ;Se podrian asignar funciones de liderazgo a una persona distin-
ta del presidente?

2. ;Qué reglas concretas nos ayudarian a trabajar mejor en equipo y
a identificar nuestras contribuciones individuales de trabajo "real" con
los objetivos del grupo?
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3. ;Podemos reorganizarnos en subequipos que sean mas apropiados
para tratar los temas, oportunidades o problemas identificados?

4. ;Cual es la mejor manera de promover la formacion de equipos
en otras partes de la organizacién?

No hay garantia alguna de que las respuestas a estas preguntas incre-
menten los niveles de rendimiento del grupo, pero si pueden crear las
condiciones bajo las cuales el grupo toma conciencia de sus oportunida-
des y, en consecuencia, podria tomar la decision de convertirse en un
equipo.

"Equipo de alta direccion” es un concepto que, een frecuencia, se
entiende mal. Salvo que una organizaciéon acometa un.cambio importan-
te, es, ademads, probablemente innecesario. Pero tampoco es nunca una
opcion "loca". Todo depende de la situacion ¥ de las personas. Pensa-
mos que muchos grupos de alta direccion funciorfan mejor como grupos
de trabajo; también pensamos que muchos pueden convertirse en equi-
pos, especialmente si se dan cuenta de-la flexibilidad del concepto y evi-
tan los prejuicios usuales sobre cémo{debe comportarse un equipo de
ejecutivos. También pensamos quees posible y ttil experimentar el en-
foque de "equipo" sobre algunos temas elegidos a este efecto antes de
abandonar definitivamente €] enfoque "grupo de trabajo". Crear un equi-
po de alta direccion es dificil pero no tanto como algunos creen. Es una
poderosa opcion que merece mas atencion disciplinada de lo que actual-
mente recibe.





