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;Cuéntos de ustedes han transitado por una organi-
zacion que declame a voz en cuello “no trabajaras en
equipo” cual mandato biblico? Dificil en los tiempos que
corren, encontrar una entidad que sostenga ese discurso,
al menos publicamente. Sin embargo, sigue siendo llama-
tivamente alta la cantidad de organizaciones en las que
cuando uno pregunta con cierta agudeza se da cuenta de
que cada uno hace la suya, o en todo caso, intenta articu-
lar, acordar con los demaés... para poder seguir haciendo
la suya con mejores modos. O que dicen trabajar en equi-
po pero a la hora del almuerzo, del regreso a casa, o en la
intimidad de las conversaciones los integrantes de dicho
supuesto equipo expresan su disconformidad por no po-
der decir lo que piensan cuando no es lo que los demas
quieren escuchar, o por sentir que “total, ;para qué? Si
total...”. ;Qué tiene este concepto, el remanido trabajo en
equipos (team building, para algunos) que resulta tan facil
de declamar y tan dificil de realizar?

Jon Katzenbach define:

Un equipo es “un pequefio ntiimero de personas con
habilidades complementarias, comprometidas con un pro-
posito comun, un conjunto de metas de desemperio y un
enfoque por el que se sienten solidariamente responsables”.

Vamos por partes:

a) ...pequefio niimero de personas...

En este caso no se trata de identificar un namero defi-
nido por encima del cual ya no se trata de un equipo. Si
puede aguardar, sobre el final de esta definicién podremos
comprender mas cabalmente la idea de “pequefio”, cuando
la complementemos con “solidariamente responsable”.

b) ...con habilidades complementarias...

Cada uno de los integrantes del equipo debe poseer algu-
nas habilidades de manera que, combinadas todas ellas entre
si, permitan contar con las competencias necesarias para
llevar el trabajo adelante y obtener los resultados esperados.
Y cuando nos referimos a competencias no son solamente las
técnicas sino también las actitudinales. Por ejemplo, si tengo
que llevar un proyecto adelante que requiere continuo apoyo
por parte de la organizacion, no s6lo deberé contar con inte-
grantes idoneos técnicamente sino también con algunos con
habilidades interpersonales para hacer lucir el proyecto ante
sus interlocutores, esto es, trabajar en las fronteras (a modo
de un canciller del propio equipo). En definitiva, no se trata de
contar con los mejores sino con los adecuados.

C) ...comprometidas con un propdsito comiin, un conjunto de
metas de desempefio y un enfoque...

Todo equipo se conforma para realizar una tarea determi-
nada, para cumplir con un objetivo que se propone o que le
proponen/imponen y lo aceptan como propio. Por lo tanto,
es el objetivo lo que le da razén de ser al equipo. Pero ;jtodos
entienden lo mismo cuando se refieren al objetivo? Comun
ni siquiera significa compartido (si es comdn y compartido
el grado de alineamiento es altisimo), significa que todos
entiendan lo mismo por “tirar para el mismo lado”.

En segundo término estdn las “metas de desempefio”: todos
deben entender lo mismo por “éxito” o por “fracaso”. Si debe-
mos incrementar la seguridad de la planta (prop6sito comun),
qué elementos vamos a decidir considerar para saber si lo alcan-
zamos o no (cambios en précticas observables, upgrade de EDS,

cierta cantidad de simulacros exitosos -y aqui también hay que
definir qué consideraremos como “simulacro exitoso”-).

d) ...por el que se sienten solidariamente responsables...

El conjunto de personas va generando un modo par-
ticular de hacer las cosas (trabajo en equipo), se va gene-
rando un grupo humano como una unidad fuertemente
estructurada, una red de interacciones entre todos sus
miembros que se asienta sobre una base de confianza
mutua, de comunicacion fluida, de sinceridad, de enfren-
tamiento entre los distintos puntos de vista, de liderazgo
compartido, de respeto por las personas. Se arma una
“molécula social” cuyos atomos son individuos que saben
que su éxito depende de los otros miembros del grupo y
todos estdn comprometidos con un objetivo comun. Ser
solidariamente responsables significa, tal como se entien-
de en el sistema financiero tradicional e indican las nor-
mas juridicas, que cuando un miembro del equipo —por el
motivo que fuese- no logra cumplir con su compromiso
es otro miembro del mismo equipo el que debe responder.
Este tltimo aspecto, uno de los puntos mas interesantes
de la definicién de Katzenbach, hay que tratarlo con cierto
cuidado porque puede dar lugar a conclusiones erroneas.
¢(Significa esto que todos tienen en el equipo las mismas
responsabilidades? ;Puede terminar generando que los
que menos producen perjudiquen a los més trabajadores /
talentosos / productivos al obligarlos a un sobreesfuerzo?

En ambos casos, la respuesta es no. Pongamoslo de la
siguiente forma: si yo estoy jugando como defensor en
mi equipo y demuestro que estoy falto de reflejos, estado
fisico, concentracion o sencillamente no estoy acatando
las decisiones tacticas del entrenador, mis compafieros
de defensa pueden tomar, en definitiva, dos posiciones.
Si no tenemos espiritu de equipo, acordaran —de manera
manifiesta o no- en alejarse de mi, de manera tal que
mis dificultades queden atin mas expuestas y, de produ-
cirse un tanto rival por dicho motivo, resulte evidente
el origen de éste. O bien pueden acercarse y cerrar filas
junto a mi para impedir el avance rival, demostrando ser
solidariamente responsables... y en el vestuario expresar
todo su enojo conmigo por dicha situacion, exigiéndome
un mejor desempefio dentro de mis posibilidades. Resulta
claro que la responsabilidad inicial es mia por no haber
estado suficientemente preparado o atento, pero qué hace
el equipo frente a dicha situacién puede ser un buen ter-
moémetro del grado de alineamiento de los integrantes.
Evitemos confusiones o lecturas ingenuas: en los equipos
no son todos iguales, son todos diferentes. No da lo mis-
mo aquellos que se desempefian bien que aquellos que no
—sea por su dedicacién, sus conocimientos, sus habilida-
des- y es necesario, hasta para preservar el compromiso
de estos integrantes, poder establecer pautas que reconoz-
can a quienes logran desemperfios superiores. Pero esto no
exime de estar todos dentro del mismo barco a la hora de
llevarlo a buen puerto.

Hasta aqui, hemos logrado precisar una base de acuerdo
respecto a qué entenderemos por un verdadero equipo de
trabajo. Ahora... hay una pregunta que no debemos per-
der de vista jamés si queremos trascender de la teoria a la
accion (y, en definitiva, de eso se trata): “Todo muy lindo
pero ;por qué es tan dificil pasar del dicho al hecho?” Hay
algunas posibilidades a tener en cuenta.
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Hay una primera hip6tesis que podemos plantear: mu-
chos de los miembros de una organizacién no trabajan en
equipo sencillamente porque no saben qué significa eso.
Aun aquellos que hayan tenido practicas en equipo (por
haber realizado actividades deportivas, artisticas) poseen el
paradigma de que cuando es “por los puntos” es imposible
desarrollar actitudes de nobleza como en dichos dmbitos.
En este caso, hay quienes creen que juntar a la gente en
una reunion para distribuir tareas y responsabilidades, o
bien realizar encuentros de camaraderia fuera (o dentro)
del ambito laboral son un signo de “lo bien que estamos
como equipo”. Con ese modelo, es probable que el verda-
dero equipo no pueda gestarse nunca, o bien lo haga mas
por azar que por estilo de gestion.

En muchos casos obedece a la falta de vivencia de haber
trabajado en equipo alguna vez previamente. Y siguiendo ese
viejo adagio que sefiala que “quien no sabe lo que busca, no
entiende lo que encuentra” es comun encontrar managers (y
dentro de esta definicién englobamos a todos aquellos quie-
nes ejercen responsabilidades de conduccién sobre procesos,
areas o personas independientemente de la denominacién
formal o real de su cargo) que se sienten muy comodos cuan-
do dicen “acd trabajamos en equipo” que no logran que su
gente (su “equipo”) pueda refrendarlo en la intimidad.

A modo de ejercicio, plantéese la siguiente situacién:

a pesar de que todos los integrantes del area han dado lo
mejor de si, de que la planificaciéon se habia efectuado con-
cienzudamente y con solvencia técnica y que se ha obrado
de buena fe, algo no salié como estaba previsto (ciencia
ficcion, jverdad?). Tome distancia de la situacion y observe:
segiin como se plantee la resolucién de dicha contingencia
es un buen indicador del grado de conformacion del equipo.
Si s6lo estan preocupados aquellos que deben responder por
esta situacion, el responsable del area o aquellos que, debido
a esta situacién veran cuestionada su perfomance o sobre-
cargada su agenda de los proximos dias, mientras que el
resto observa desde una distancia 6ptima con frases piadosas
(“qué pena que tengas que hacerte cargo de esto, la préxima
vez tendremos que prever mejor”, en sus diferentes facetas:
“yo hice mi parte, y la hice bien; como siempre y como
habiamos quedado. Esta vez no me toca”), el panorama es
preocupante (recuerde, “solidariamente responsable”). En
cambio, si todos estdn preocupados por la situacién y cada
uno, desde su lugar, se involucra y esta dispuesto a abando-
nar la zona de confort para resolver la situacién, entonces si
podemos decir que se trata de un equipo en accion.

En muchas oportunidades, a pesar de que los managers
procuran instalar el tema del funcionamiento en equipo, es
el entorno quien dificulta el verdadero trabajo en equipo (a
pesar de decir, obviamente, todo lo contrario). Dichos pa-
radigmas se pueden expresar bajo diferentes formas:

a) la invitacion a sacrificar la reunién de equipo planifi-
cada regularmente (semanal, mensual, trimestral, cuando
fuese) ante la menor contingencia;

b) la falta de un item referido al desempefio de las perso-
nas como miembros de un equipo dentro de las herramien-

88 | Petrotecnia e febrero, 2009

tas que evaltan a éste (evaluacion de desemperio, reunion
de seguimiento, instancias de feedback);

¢) la falta de un lugar idéneo para que un “pequefio
numero de personas” pueda trabajar en conjunto con un
minimo de confort e intimidad. En organizaciones més
complejas, de mayor dimension o distribuidas geografica-
mente, esto mismo sucede con la implementacion de he-
rramientas tecnoldgicas que faciliten las “ciberreuniones”;

d) no figura en la agenda de las actividades de forma-
cién instancia alguna en los ultimos tiempos referida al
aprendizaje, actualizacion o mero intercambio (interno o
externo) referido a la cuestiéon. Que, casualmente, atin no
integra la curricula de ninguna de las carreras que suelen
considerarse a la hora de incorporar profesionales o técni-
cos a las organizaciones. En este punto también cabe dete-
nerse un instante: si el sistema educativo no suele ensefiar
a trabajar en equipo mads alla de algunas asignaturas que
invitan u obligan a hacerlo como modalidad de trabajo
-brindando por lo general, poco apoyo para la conforma-
cién de éste bajo el supuesto de que al estar integrado por
adultos que quieren ser profesionales seguramente habran
de encontrar las vias para organizarse como equipo-y en
muchas organizaciones tampoco le dedican recursos (tiem-
po, dinero, energia, conocimientos, lay out), ;jcomo es de
esperar que los equipos se conformen exitosamente?

De todas formas, la tentacién de culpar a las organi-
zaciones (aun cuando ésta haya hecho méritos para ello)
puede ser grande y justificada pero esto no impide, a
quienes realmente crean que es una verdadera inversion,
definir instancias algo menos formales pero igualmente
valiosas para que los equipos se conformen. Es posible co-
nocer experiencias de algunos equipos que a contramano
de lo que la organizacién realmente dispone, logran dedi-
car de manera voluntaria algunos momentos de su tiempo
supuestamente extralaboral —al finalizar la semana o un
dia, algtin encuentro de fin de semana, algin momento al
culminar un proyecto- en el que los miembros del equipo
se juntan pero ya no con un mero espiritu de camaraderia
sino con el propdsito de poner arriba de la mesa algunas
cuestiones propias del funcionamiento de un equipo, a
saber: “;como estamos trabajando?”, “;tenemos motivos
para ponernos orgullosos al respecto?”, “;tenemos mo-
tivos razonables para proponernos mejorar algunas de
nuestras practicas?”.

En este aspecto, vale considerar algunos argumentos: si
en la actualidad las personas que tienen regimenes laborales
estandares no dedican menos de 40 horas semanales a lo
largo de no menos de 48 semanas al afio, concluimos que
trabajan no menos de 1920 horas al afio. La mayoria de las
personas suele realizar actividades que requieren un buen
funcionamiento como equipo en aproximadamente la mi-
tad de su tiempo. Parece razonable destinar una inversiéon
de unas pocas horas cada tanto (una reunién de cuatro
horas cada dos meses a lo largo de un afio, resulta una dedi-
cacion de 24 horas anuales) para ajustar el funcionamiento
de un factor tan determinante para la actividad laboral.

Conclusion: si bien es cierto que las organizaciones mo-
dernas debieran proveer instancias (recursos) para favore-
cer el desarrollo de sus equipos, también es responsabilidad
de los miembros de éstos usar las eventuales falencias que
una organizacién pudiera tener como excusa confortable
para la inaccién o como desafio a vencer.
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En ocasiones, aun quienes hayan tenido vivencias
previas respecto a haber trabajado en equipo esgrimen
argumentalmente “;cual es el propdsito de hacer esto?
iSi asi esta funcionando bien!”. Y suelen tener razén. Si el
trabajo fluye con indicadores razonables, ;para qué detener
la marcha en actividades que se revelan como de menor
productividad? A modo de respuesta es posible presentar
una analogia casi de caricatura: jcuando conviene hacer el
mantenimiento de su auto, antes o después de haber fundi-
do el motor? ;Y qué suele salir mas caro?

Con las personas, sucede algo por el estilo. Es posible
albergar algunos resquemores, dudas, temores: que no
habiendo temas candentes la reunion resulte improducti-
va, que aparezcan temas imprevistos (;conflictivos?) que
no sean faciles de abordar, que los miembros del equipo
aprovechen para presentar dudas, objeciones, discon-
formidades. Es posible que asi sea, pero no se engarie.

Eso ocurria de antes, sélo que la falta de instancias para
plantear los temas evitaba que surgieran y, por ende, que
puedan trabajarse. Dificilmente una reunién de un equipo
presente dificultades nuevas; por lo general, revela (y por
eso facilita trabajarlos) dificultades preexistentes. Aunque
uno no veia claramente que preexistian.

Cuando uno debe involucrarse en los proceso de confor-
macién / mejoramiento de un equipo de trabajo suele dar
buenos resultados tomar en consideracion:

Clarificar / explicitar cudl es el objetivo para el cual ese
equipo se ha creado, cudles son los desafios que tiene por de-
lante, cudles los recursos con que cuenta, cudles los margenes
reales de maniobra que tiene el equipo (y/o quién lo condu-
ce). En sintesis, un equipo funciona mejor si sabe dénde esta
parado, qué se espera de él y hacia donde debe dirigirse.

Clarificar / explicitar / debatir cudles son las reglas de
funcionamiento. Mas alla de las declaraciones tradiciona-
les, es conveniente que los miembros de un equipo tengan
en claro qué esté bien y qué no; cuales son los grados de
autonomia y discrecionalidad que tienen sus miembros
para tomar decisiones inconsultas, cudles de esas decisio-
nes las toma el conductor sin mas, cuales requieren con-
senso, cudles son individuales (cada uno decide como le
parece) y cudles son colectivas (decidimos entre todos).

No perder de vista jamds que uno de los pilares de un
equipo es la construccién de confianza, entendida como
el grado de cumplimiento de los compromisos. Esto su-
pone no asumir compromisos que uno (las personas que
componen el equipo) no estd en condiciones de asumir.
No es lo mismo comprometerse a hacer algo que a inten-
tarlo. En el primer caso, los restantes miembros del equipo
esperaran el resultado; en el segundo, la intencién. Y ésa
es la diferencia entre cumplir o fallar. O sea entre ser con-
fiable o no serlo.

Aprovechar cada desavenencia, desencuentro y hasta
conflicto como fuente de aprendizaje y de fijacién de
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pautas y criterios. Esta es una tarea que no termina nunca,
ya que los entornos son tan cambiantes -y la integracién
de los equipos también- que los criterios que hoy son
aceptados quizds mafiana hayan perdido vigencia y sea
necesario revisarlos.

Incorporar la subjetividad como parte de la agenda del
equipo. Esto es, no todos buscamos 1o mismo dentro del
equipo de trabajo, nos entusiasma lo mismo del trabajo
ni del equipo. A modo de ejemplo, cuando un equipo de
fatbol de primera division sale a la cancha, es posible que
cada jugador tenga una agenda individual diferente. Esté
aquel que esta jugando sus primeros partidos y su verda-
dero anhelo sea consolidarse como titular, aquel que ya es
titular consagrado y esté tras la posibilidad de ser convoca-
do para la Seleccién o requerido por un club de mayor tras-
cendencia o poderio econémico, aquel que ya esta al final

Identificando fortalezas y debilidades del equipo

1. Los objetivos son claros para todos

2. Los objetivos son concretos y cuantificables

3. El equipo (sus miembros) ha participado en
la fijacion de los objetivos

4. Los objetivos son desafiantes

5. Todos los miembros trabajan intensamente

6. Todos los miembros trabajan dando lo
mejor de si

7. El nivel de exigencia es alto

8. El equipo estéa focalizado en los resultados

9. Las funciones de los miembros son claras

10. Los roles de los miembros van cambiando
segln la situacién

11. El equipo se retine habitualmente para
analizar el avance del proceso de trabajo y
los resultados alcanzados

12. El equipo se reline para analizar como
esta trabajando

13. Las reglas de comportamiento de los
miembros son claras para todos

14. Las reglas de funcionamiento del equipo
son claras para todos

15. Las reglas de aplican equitativamente

16. Existe un buen clima de trabajo

17. Los miembros sienten orgullo por
pertenecer al equipo

18. La responsabilidad es compartida

19. Los miembros son solidarios entre si

20. Los éxitos y los fracasos son vistos como
un resultado de todos

21. Los conflictos se resuelven con franqueza

22. Se festejan los logros

23. La comunicacién entre los miembros del

equipo es simple y abierta

24. Las competencias (habilidades) del equipo
estan identificadas

25. Se comparten conocimientos y habilidades




de su carrera y procure finalizarla de manera exitosa. Pues
bien, todos ellos tienen “agendas” (prioridades, motivacio-
nes) diferentes y pueden convivir siempre y cuando acuer-
den en que éstas tienen mas posibilidades de alcanzarse si
el equipo gana y si se ponen de acuerdo en la modalidad
mas conveniente de jugar para lograrlo. En un equipo de
trabajo no se trata de que seamos todos iguales sino de que
aceptemos que somos todos diferentes. Pero tiremos dando
lo mejor de cada uno para el mismo lado.

Por altimo, hemos incluido en la presente nota una
herramienta que puede ayudarlo a identificar los puntos
sobre los cuales puede empezar a trabajar en su equipo
de trabajo, distribuyéndola entre todos sus miembros de
manera que los mismos la completen —en forma anéni-
ma o nominal, segin convenga en cada caso- y luego se
consoliden y compartan los resultados (véase la tabla de la
pagina anterior).

La dindmica del mundo de los negocios plantea algunas
novedades que hay que tener en cuenta. El ingreso de la
Generacién Y al mundo del trabajo (con sus diferentes
concepciones respecto de éste), los equipos que deben
operar como tales estando dispersos en el tiempo y en
espacio (con la virtualidad y la tecnologia como condi-
mentos ineludibles), los equipos que se conforman con
integrantes de diferentes culturas (naciones, comunidades,
organizaciones de origen).

En particular, nos focalizaremos en el tan declamado
tema de los equipos en los que proveedores / contratistas de-
ben actuar “en equipo” con los clientes. ;Es posible confor-
mar un equipo cuando una parte de sus miembros depen-
den de una empresa (con sus criterios, prioridades y hasta
esquema de remuneracion y reconocimiento) y la otra de
una organizacioén diferente (con otros criterios, otras priori-
dades y otro esquema de remuneracién y reconocimiento)?
Sin duda, es una dificultad adicional. Pero se puede.

Pero ello requiere:

a) que el tema esté puesto desde un inicio arriba de la
mesa y en la agenda de trabajo con el mayor blan-
queo posible;

b) que todos los integrantes de este equipo tengan su-
mamente en claro que pueden existir tensiones, pro-
pias de este tipo de vinculos, que habra que aprender
a administrar (en este sentido, si se toma como parte
de las caracteristicas de este tipo de equipos ya no se
trata de algo “malo” a eliminar sino de un dato, de
una cualidad que forma parte y que requiere ser con-
siderada como tal);

) que se procure otorgar a dichos equipos de recursos
adicionales propios —en particular los referidos a los
sistemas de reconocimiento- por el cual todos los
integrantes estén medidos por una misma varay se
disponga de un sistema en el que a todos les convenga
el éxito del equipo. El desafio en este caso es hacer
realidad eso de ser “solidariamente responsables”.

Para ello, puede resultar adecuado que proveedores y
clientes hagan uso de ciertas herramientas de gestién
de las personas (evaluacion de desempefio, sistemas

de feedback 360°, encuesta de clima, sistemas de reclu-
tamiento y seleccién) de las que puedan apropiarse,
seleccionando las que se van a usar mas por su perti-
nencia y utilidad que por el derecho de autor de ellas
(evitando cualquier posibilidad de que sean percibidas
como una imposicién de una parte sobre la otra). Asi,
sistemas de premiacion complementarios (bonus adi-
cionales compartidos, o que puedan ser adquiridos por
parte de todos los miembros del equipo —tales como
mejores condiciones de trabajo, acceso a tecnologia,
sistemas de trabajo ad hoc- por ejemplo) o incluir en
las evaluaciones de desemperio de todos los integrantes
de ese equipo como un item a considerar la capacidad
de trabajar en equipos “mixtos” pueden colaborar en la
conformacién de la identidad de dicho equipo.

En sintesis, trabajar en equipo no es necesariamente na-
tural en las personas pero puede ser trabajado, aprendido,
adquirido. Pero ello requiere que este tema sea incluido en
la agenda de gestion y sea merecedor de recursos (tiempo,
dinero, energia, pensamiento, capacitacion, etc.).
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