Equipos de Trabajo


GESTIÓN DE EQUIPOS EFICACES

1. ¿Cuándo hay Equipo de Trabajo? 

El equipo de trabajo es un… 


Pero,

¿Cuándo hay equipo? 

¿Siempre hay equipo? 

¿El equipo existe?; o más aún 

¿Perdura incluso en el momento en que no opera como tal?    

El equipo es tal en el momento de la acción, la producción define el estar como equipo. Sin embargo cuando el equipo no opera como tal está en el imaginario de sus integrantes (siempre y cuando se trate de equipos con cierta frecuencia o permanencia).

Cuando sus integrantes están actuando en otros equipos sucede porque se da la posibilidad de multipertenencia a diferentes equipos.

Generalizando este concepto, participamos en distintos equipos en el momento de su acción como tales.

2. ¿Cuándo es el momento de la acción? 

El momento de la acción se da cuando el equipo trabaja como tal. Hay equipo en el momento de la acción del equipo como tal (orquesta ensayando, reunión de gabinete, equipo de fútbol entrenando, etc.) 

Un integrante de un equipo cuando no está en el momento de equipo, es un individuo con mayor o menor grado de sensación de pertenencia.

3. Relación entre Tecnología, Tiempo y Espacio-Grupo, y Equipo   

En la historia de la dinámica de los grupos, muchas definiciones suelen categorizar al grupo incluyendo variables como tiempo y espacio. Sin embargo se está produciendo un cambio tecnológico tan sustantivo que plantea la necesidad de revisar aquellas definiciones.

Este avance tecnológico-científico se puede vislumbrar en muchas áreas. Se 

destacan como más significativas:

· El cambio sustantivo producido por la computación, las modernas formas de transmisión y procesamientos de datos.

· Los cambios en los sistemas de comunicaciones, la realización de comunicaciones más veloces en la “aldea global”, las teleconferencias, etc.

· Las articulaciones entre los cambios citados anteriormente, las redes mundiales, la telemática, etc. 

El cambio tecnológico ha determinado que la misma noción de equipo pueda modificar, incluir o excluir, según corresponda, las variables de espacio y tiempo.

En las modalidades de equipo que se desarrollan a continuación se introduce un cambio en las percepciones habituales de simultaneidad (variable tiempo), y de lugares de operación (variable espacio) que plantean una forma diferente de 

comprender la definición de equipo.   

3.1. EN EL MISMO TIEMPO Y EN EL MISMO LUGAR

Se trata del modelo convencional y conocido de grupo en los cuales las variables de tiempo y espacio mantienen los criterios tradicionales.

Reconocido en distintos ámbitos, como en los grupos de aprendizaje, que tienen permanencia en el tiempo y en el lugar de encuentro (ej.: una vez por semana, los miércoles de 15:00 a 17:00 horas en el mismo aula, sala de reuniones, etc.)

Distintos procesos, ampliamente estudiado por diversas escuelas, operan en este tipo de grupos, en el momento de operación como tales (como la mutua representación interna, internalización recíproca,) o cuando no es el momento de equipo (como procesos de identificación, de ilusión de pertenencia, etc.).

Debe incorporarse a esta característica de los equipos la noción de “resultado” en la concepción del equipo como tal. El alcance de los resultados y su medición en forma concreta brindan un elemento diferencial para comprender a los equipos.  

Los comités, los círculos de calidad, las reuniones de toma de decisiones, los grupos con técnicas operativas, los equipos de reingeniería, una orquesta ensayando, un equipo de béisbol en acción, etc., son sólo algunos de los ejemplos cotidianos de reuniones “cara a cara” en el sentido de mismo tiempo y de mismo

lugar.

Cada vez hay más tecnología disponible para dotar de mayor eficiencia al funcionamiento de estos equipos. Estas se refieren a tecnología “pesada” (apoyo de información de computadoras, etc.) y a tecnología “liviana” de desarrollo de 

recursos humanos en las organizaciones.  

3.2. EN EL MISMO TIEMPO Y EN DISTINTO LUGAR

Hay equipos que funcionan, operan simultáneamente, aunque no lo realizan en el mismo lugar. Si bien la variable temporal se mantiene, la variable espacial, física, cambia. Las distancia pueden ser mundiales, o mayores si incluimos el espacio que nos circunda.

Esta circunstancia, que no era fácil de advertir en épocas pasadas, con los avances tecnológicos se convierte en un acontecimiento casi cotidiano.      

En estas situaciones se encuentran privilegiadas las nociones de tarea y de resultados. La falta de simultaneidad en la tarea no excluye la noción de cooperación, coordinación y eficacia. Los resultados así alcanzados son producto sinérgico de variadas intervenciones. 

La realización de teleconferencias médicas simultáneas para analizar el caso de un paciente y tomar decisiones; las teleconferencias de equipos de gerentes en distintas ciudades o países para tomar decisiones, los usuarios de redes de comunicación operando en lugares físicos distantes o eventualmente cercanos, plantean nuevas (y distintas) formas de pensar qué es un equipo.

En este cambio de perspectiva espacio-temporal que la tecnología facilita, se pone en cuestión la existencia o no de la mutua representación interna o internalización recíproca, que han sido algunos de los resortes de las definiciones clásicas de grupos; aunque sostenemos que efectivamente en estas circunstancias hay equipo.

Si se toma como punto de partida la definición de que hay equipo cuando hay un conjunto de personas realizando una tarea para alcanzar un resultado, donde las nociones de espacio y tiempo simultáneo y compartido no están 

necesariamente configuradas; entonces desde esta perspectiva, hay equipo.  

3.3. EN DISTINTO TIEMPO Y EN EL MISMO LUGAR

 Las organizaciones modernas están planteando nuevas formas de configuración estructural para adaptarse a los tiempos modernos, mejorar su efectividad y ser más competentes.

Para ello es necesario romper con la imagen de simultaneidad (variable temporal) en la operatoria de los equipos. Los tiempos se definen a partir de las necesidades, y los datos son concentrados en computadoras para todos los integrantes del equipo. Los encuentros simultáneos se plantean para otras operatorias (si fueran posibles).

Los operarios, gerentes y empleados desarrollan ciclos de labor dentro de sus mismas oficinas o fábricas, secuenciando las operaciones que realiza en forma de “carrera de postas”.

La oficina se convierte en una estación computarizada donde en distintos tiempos se procesan datos, por ejemplo, relativos a un paciente en un hospital durante las 24hs. Lo que se secuencia son los integrantes del equipo que controla al paciente.

Esta modalidad operativa, a través del procesamiento electrónico de datos, ha producido un efecto de equipo en sus operadores, de tal forma que las personas a veces solamente se comunican a través de redes, sin  percibir claramente que 

al hacerlo forman parte de un equipo.

3.4. EN DISTINTO TIEMPO Y EN DISTINTO LUGAR

Por sistemas de computación interconectados en redes, correos electrónicos, la globalización de las comunicaciones hace posible que personas de la misma organización (o de distintas organizaciones) puedan estar trabajando en equipo aun fuera de las nociones cotidianas de espacio y tiempo.

Es en este punto donde se produce la mayor fricción con la mirada tradicional de sostener la simultaneidad temporal y espacial para que un grupo opere. Hay equipo aunque no se esté compartiendo lugar y tiempo simultáneo.

Son distintos actores organizacionales participando en el momento necesario y en el lugar oportuno.

No hay límite de espacio ni de tiempo para estos equipos. Cuando se está operando, cuando se está realizando una tarea para alcanzar un resultado, hay equipo.

Esta tendencia se incrementó vertiginosamente en los últimos tiempos, ya que cada vez es más difícil (y tal vez mucho más costoso) que los equipos se encuentren en el mismo tiempo y en el mismo lugar.

La variable a perfeccionar es la coordinación del trabajo. 

El correo electrónico y el correo de voz son, hoy por hoy, herramientas sustantivas de este modelo de trabajo. 

La modalidad de trabajar en las casas (cada vez más extendida en los Estados Unidos) como forma de mejorar la eficiencia y desarrollar nuevos tipos de relaciones, puede encuadrarse dentro de esta categoría o, según el momento de 

realización, en la categoría distinto lugar, mismo tiempo.

3.5. EN CUALQUIER TIEMPO Y EN CUALQUIER LUGAR

El desafío de la globalización hace que los tiempos se reduzcan cada vez más sensiblemente. El cliente, consumidor, tiende a ser satisfecho cada vez más rápido, en tiempo real. Las necesidades de los países, ciudades, organizaciones precisan también respuestas y acciones inmediatas. Esto requiere cada vez más flexibilidad.

Romper con los esquemas convencionales de las modalidades de trabajo en equipo necesita estar dispuesto a usar cualquiera de las categorías descriptas en función de alcanzar el resultado.

Variar de la categoría MISMO TIEMPO, MISMO LUGAR a cualquier otra, y viceversa, se convertirá en uno de los desafíos más importantes de los próximos años para los equipos e trabajo y para los instructores especializados en el tema.   

4. El Decálogo del Trabajo en Equipo   

1) Constitución de los equipos con un propósito determinado

Para que un equipo se constituya como tal debe haber un propósito convocante. Este propósito, muchas veces ambiguo, muchas veces contradictorio, se convierte en metas u objetivos cuantificables cuando la empresa, organización o el mismo equipo donde se constituyan planteen o se planteen (en forma directa, cogestiva o autodirigida) ciertas pautas que hagan medibles los propósitos.

Es el caso de una orquesta que tiene una fecha de estreno comprometido, o el caso de un equipo médico que debe operar a un paciente y cuenta con horario de quirófano. 

El propósito está claramente ligado a  la realización de una tarea.

O sea que no se conciben equipos sin tarea. 

2) Alcance de los propósitos en un plazo determinado.

El tiempo se constituye en un factor ambivalente en los equipos de trabajo. Por un lado se lo considera una exigencia imprescindible, un factor indispensable para realizarse como equipo. Por otro, la premura en alcanzar los resultados puede devenir en una “mecanización del equipo” en la que se privilegia el corto plazo sin evaluar sistemáticamente los efectos en el largo plazo.

A menudo los efectos de la aplicación del criterio “cumplir la tarea en el menor plazo posible más allá de la forma en que se realiza, o de los efectos que se produzcan en la organización o en el medio”; cuestionable desde la ética profesional, provocan lamentos posteriores.

Los equipos tienen tiempos concretos para realizar su tarea. Para la fijación de dichos tiempos, teniendo en cuenta los propósitos que se esperan alcanzar, suelen incidir:

· que sean fijados por un nivel mayor de la empresa u organización;

· que sean fijados por el propio equipo (incluyendo o no a su conductor);

· que sean fijados unilateralmente por el conductor del equipo; 

· que sean fijados mediante un proceso negociador entre los distintos actores de la organización.

Como forma de aprendizaje y entrenamiento para trabajar en equipo, resulta interesante el ejercicio de indagar las distintas formas en que se fijan los tiempos, ya que mediante esta indagación se ponen en evidencia distintos resortes de poder, autoridad y forma de establecimiento de políticas y normas.

Estos resortes de poder coartar o eventualmente favorecer las posibilidades de 

actuar “libremente“ de los integrantes.   

3) Especialización individual y co-especialización en equipos.

Las personas que integran los equipos de trabajo deben desarrollar un elevado grado de dominio personal, el proceso por el cual una persona desarrolla en forma intensiva:

A. Sus conocimientos o habilidades para desempeñar una tarea (profesionalidad).

Un especialista en finanzas, un primer violín, un defensor de un equipo de fútbol, un publicista, un ingeniero, etc., son personas que han aprendido sus disciplinas, las han desarrollado y han adquirido una teoría y una técnica vinculada con esos conocimientos.

El proceso de formación y capacitación dura toda la vida porque requiere continuos desaprendizajes y nuevos aprendizajes, búsqueda de técnicas novedosas, de aportes de la misma disciplina y de otras.

Para realizar una tarea  debe tenerse en cuenta que hay otras especialidades que significan miradas distintas, siempre necesarias, para comprender mejor la empresa.

Un jugador de fútbol requiere un nivel de entrenamiento intensivo referido a su puesto de trabajo, pero debe esperar conductas de sus compañeros que complementen o se interrelacionen con el resto del equipo. Para realizar esta tarea, el jugador de fútbol requiere alcanzar su nivel de perfeccionamiento, pero también que los otros hagan la misma tarea, coordinen su nivel de especialización en conjunto y logren así un resultado distinto a la simple suma 

de las partes.    

B. Dominio personal en el reconocimiento de fortalezas y debilidades en el trabajo propio, de otros y con otros.
El dominio personal ya no es más el mero dominio o ser experto en las

propias tareas. 

A medida que el mundo se diversifica y se vuelven más complejas as interconexiones sociales, se requieren otras habilidades y conocimientos, entre ellos, el re-conocimiento, volver a conocerse a uno mismo.

Sin una intensificación del desarrollo de conocimientos y técnicas de la propia especialidad, y sin la indagación acerca de la producción con otros es imposible abordar el proceso de co-especialización en equipos, necesario para el alcance 

de los propósitos  establecidos.

C. Co-especialización en equipos.
La especialización requiere cada vez más entrenamiento para poner a disposición de los otros la capacidad de uno y a la vez estar disponible para aceptar los aportes de las diversas disciplinas de los demás.

Se trata de ampliar un campo que es esencialmente disciplinario. No es suficiente la especialización en la disciplina que uno ejerce, sino que además hay que desarrollar aptitudes para formar parte de equipos.

Esta afirmación es válida para el conductor y para cada uno de los miembros del equipo.

Sin embargo adquirir esta habilidad que es de carácter polifuncional requiere un entrenamiento especial, que incluye revisar ciertos aspectos del dominio individual que trascienden el mero discurso que lo enuncia.

A la vez, co-especializarse en equipos requiere una complementariedad de funciones, factibles de ser intercambiadas en el momento de la acción con influencia directa en los resultados a obtener y en la satisfacción por el alcance de los mismos. El entrenamiento, la incorporación de la actitud de intercambio con otros, es una condición indispensable para co-especializarse. En este sentido, el entrenamiento es a la vez individual y del equipo, permanente y variado. Como las otras características del equipo de trabajo, ésta se construye 

en el tiempo.      

4) La selección de los integrantes del equipo.

Más del 90% de las organizaciones modernas seleccionan a su personal en función de determinadas exigencias. Estas se centran alternativamente en:

· Habilidades individuales: las pruebas de evaluación técnica habitualmente dan cuenta del nivel de conocimientos en el tema o en el instrumento del que se trate. En muchos casos lo que se evalúa es lo que se denomina “dominio personal” en relación con la tarea que se espera que el candidato realice.
· Condiciones psicológicas: múltiples técnicas para analizar el perfil de los postulantes a un puesto.
· El tema de la cultura organizacional: no siempre se evalúa al aspirante en su predisposición para formar parte de un equipo, en particular del equipo 
del que formará parte en el caso de ingresar en la organización.
5) Evaluación por procesos. Evaluación por resultados.

En general se mide la gestión del equipo por los resultados. Son muchos los ejemplos donde los resultados son determinantes en relación con la tarea de los equipos. 

En muchos casos la evaluación es un indicador viable de los resultados alcanzados, aunque no indica la forma en que fueron alcanzados. Se requieren otros parámetros de evaluación. 

Estos parámetros de evaluación deberían ser una mezcla adecuada de procesos y de resultados. Los equipos tendrían así:

	Concentración
	Mayor concentración en el proceso  

Menor concentración en el resultado
	Mayor concentración en el proceso  

Mayor concentración en el resultado

	en el Proceso


	Menor concentración en el proceso  

Menor concentración en el resultado
	Menor concentración en el proceso  

Mayor concentración en el resultado







   Concentración en el Resultado 

6) Estilo del equipo.

Todo equipo tiene un estilo que lo determina. Este estilo se forma por múltiples influencias, internas y externas:

1. Por los acuerdos internos que alcanzan los integrantes para instrumentar su estrategia.

2. Por los recursos con que cuentan para desarrollar la estrategia.

3. Por el estilo individual de los integrantes y conductor, y la forma de articularse.

4. Por el estilo propio del conductor del equipo, su formación y sus convicciones.

5. Por condicionantes culturales, económicos y sociales predominantes en la organización, a través de una visión común, políticas y normas.

6. Por la historia de los acontecimientos. Se va construyendo una historia del equipo. En cada encuentro se va determinando por interacción un estilo.

7. Por los acontecimientos y experiencias del conductor y los integrantes.

Según el tipo de equipo que se trate, tendrá una modalidad que se vincula con ganar – perder, alcanzar un propósito, etc.

Esta modalidad no es necesariamente estable. La condición de inestabilidad 

trata de ajustarse para “mecanizar” o hacer eficiente al equipo.  

7) Los estándares de calidad.

Actualmente, los equipos, para ser comprendidos como tales, tienen como 

requisito vinculado con la tarea, el cumplimiento de estándares de calidad. 

8) Confiabilidad

La confiabilidad es esencia del equipo operando. No es un eslogan organizacional, denominado habitualmente cultura organizacional.

La confiabilidad se construye en un proceso continuo. En equipos efímeros la confiabilidad está muchas veces implícitas en la profesionalidad de sus integrantes.

La confiabilidad, entonces, que loa confiabilidad es una variable ligada al contacto con el otro, pero también inciden otros factores como la profesionalidad, el prejuicio o el preconocimiento para ello.   

9) El “juramento” de equipo.

El equipo se constituye en la acción. Cada integrante, a su modo, va conformando una modalidad de interacción que configura una especie de “rito iniciático”, el juramento.

Existen numerosos casos de juramentos, que pueden ser explícitos o implícitos.

10) Etica, motivación y capacitación. 

La perspectiva ética, para nada “moralista”, pero eminentemente proactiva, facilita la instalación de redes de equipos de similares características. En este sentido, se habla de una ética de la cooperación.

La satisfacción de ciertos principios éticos, de los cuales la capacitación permanente y la competencia no están excluidas, es un motivador para los integrantes del equipo.

5. Conducir Equipos de Trabajo es una función   

En el clásico análisis funcional de las organizaciones se puede concebir la conducción de un equipo de trabajo como una función. Esta función recibe distintas denominaciones según el tipo de actividad de la organización o del equipo que se trate.

Por ejemplo, en la mayoría de los deportes se lo denomina director técnico; en otro tipo de organizaciones, gerente, manager, etc.

Esto equivale a señalar que conducir es una función en sí misma o una característica clave de una función asociada, como es la de gerente.

Por lo general esta función (conducir equipos de trabajo) es el resultado de una prescripción  organizacional explícita en un manual de funciones, o implícita en su mismo desarrollo.

La conducción es una singularidad de quien tiene personal a su cargo, según la conocida pirámide organizacional, sea cual fuere la configuración estructural de que se trate.

Los manuales de funciones en las organizaciones expresan las funciones y 

responsabilidades de la siguiente forma:

	Función 
	Responsabilidades

	Gerente de…:
	Conducir su equipo de trabajo…


Es en este sentido que conducir es una función y quien la asume es conductor.

Un conductor puede ejercer su función de diferentes formas. Algunas de ellas 

quedan expuestas en los dos cuadros que se desarrollan a continuación:

CUADRO A

Relación entre el grado de autonomía individual de los integrantes y la 

satisfacción por los resultados alcanzados por el equipo

	Grado de 

autonomía individual
	Satisfacción

por los resultados 

	Ninguna
	Acotada al rendimiento del equipo, alcance de estándares y cumplimiento de programas y/o presupuestos. 

	Baja
	Centrada en cumplir con el programa trazado con algún ingrediente de creatividad y participación.

	Media


	Significativa, aun en lo relativo a la creatividad y toma de decisiones.  

	Alta


	Singular sentido individual y colectivo por la posibilidad de creatividad y toma de decisiones.


Si bien esta categorización es descriptiva y la modalidad puede variar según las distintas situaciones, equipos y características que tenemos como seres humanos, se observa que la satisfacción de los integrantes del equipo, según la modalidad con que ejerce su función el conductor, tiene distintos matices.

Es función del conductor del equipo (siempre y cuando sea posible por la característica del equipo y/o de los resultados a alcanzar) plantear a los integrantes la modalidad de trabajo y tener en cuenta las expectativas y deseos 

individuales previos, para poder mejorar así la gestión de su equipo.

La relación entre la idoneidad del conductor, su modalidad, la actitud y la motivación de los integrantes del equipo varía significativamente según las 

características del conductor, como se describe en el cuadro B.        

CUADRO B

Relación entre idoneidad del conductor, modalidad de ejercer la función, la 

actitud y la motivación a los integrantes del equipo

	Idoneidad del conductor
	Modalidad 
	Actitud
	Motivación

	Inexperto
	( Aprendiz
	Competitividad
	Desmotivación

	Relativamente experto
	( Coordinador
	Respeto por la combinación idoneidad-coordinación.
	Motivación por el trabajo en equipo. 

	Experto
	( Transmisor

( Docente
	( Reconocimiento de logros.

( Búsqueda de aprendizaje.
	Motivación por el conoci-

miento.


En esta relación se observa la significación del conocimiento del conductor del equipo en relación con la motivación de los integrantes del mismo.

Si bien no es el único de los factores motivantes, la personalidad del conductor y su condición de experto adquieren preponderancia por acción u omisión, por conocimiento o desconocimiento, pudiendo, en función de las características de los integrantes y del entorno, generar conflictos en el equipo y afectar la tarea y los resultados esperables.

Es factible encontrar equipos donde lo más importante sea el nivel de expertez del Conductor del Equipo, en tanto que es más difícil imaginar equipos del primer nivel (Inexperto – Aprendiz), de carácter exitoso. En todo caso serían aquellos que “triunfan” a costa, o contra su conductor.  

6. Funciones Necesarias para Conductores de Equipos

(Para el caso de equipos con permanencia en el tiempo o con actividades frecuentes)

6.1. FIJAR SU FUNCION 

La primera función del conductor de equipo es establecer los alcances y límites de su propia función, para sí, para la organización en la que se inserta y para su equipo.

Así planteado, se instala su estilo, su modalidad. A la vez, los límites estructuran y organizan su labor para él y para los integrantes del equipo.

Los límites parten de los propósitos de su función  y de la compatibilización de propósitos organizacionales (entendiendo por estos los instituidos por los niveles más elevados en la pirámide organizacional) con sus propósitos personales al comenzar a ejercer u función.

Fijar su función no eliminará los conflictos que surjan durante la gestión. Sin embargo, operará como un instrumento de análisis válido para la reelaboración 

de los obstáculos y la propuesta de soluciones alternativas.

En la realización de su tarea, en el ejercicio de su estilo personal, el conductor puede estar centrado:

· En su persona, sus creencias, su visión de la organización y del equipo. Su forma de pensar debe ser respetada y cumplida por los integrantes. Es el modelo típico de conductor autorreferente. Los logros alcanzados, la consecución de los propósitos son “sus logros”, y a menudo los “fracasos” son de los otros.

· En la organización. En este caso el conductor depende de las órdenes de sus superiores, es un mero intermediario entre sus jefes y su “equipo”. Es el modelo típico del conductor de equipos burocratizado. Los logros alcanzados se deben a la cultura predominante en ápice estratégico de la  organización y el apoyo de los jefes. La valoración es relativa y todos los miembros de la organización deben satisfacer los propósitos organizacionales. 

· En el equipo. Desarrolla su trabajo integrando todas las variables a su alcance. Tiene claro que el logro del equipo es su propio logro. Aunque en muchas oportunidades tiene que tener la última palabra, es uno más al momento de opinar, y facilita las decisiones que se toman en consenso.
Por ser logros del equipo, en esta categoría, el conductor tiene un estímulo personal que se produce por el desempeño de una función diferenciada.

El reconocimiento es al equipo y a sus logros, en lugar de privilegiar los objetivos organizacionales o personales. existe conciencia de que al lograr los propósitos del equipo se contribuye a los organizacionales e individuales.

· En los procesos. Se trata del tipo de conductores que evalúan permanentemente el proceso interno del equipo. Tiende a reforzar los vínculos, las relaciones interpersonales, como estrategia de trabajo, en la expectativa que un buen proceso reforzará los resultados.

· En los resultados. Es el caso en el que los conductores se independizan de las formas y eventualmente de las personas. Lo que importa son los 

resultados y éstos deben ser alcanzados. 

¿Puede pensarse en un modelo único de centralización del conductor?. ¿Es factible establecer una categorización para cada persona que esté al frente de 

un equipo?

Se trata de predominios. Cuando el conductor de un equipo se centra en un aspecto del mismo, por ejemplo, en su persona o en la organización, en el equipo, etc., no deja de contener elementos de las otras variables, procesos, resultados.

Desde esos predominios se articulan las relaciones con los otros actores o equipos organizacionales y se intenta concertar (explícita o implícitamente) el alcance de propósitos comunes.

6.2. CONOCER A LOS INTEGRANTES DEL EQUIPO 

Se trata de un conocimiento característico, necesario e imprescindible para todo conductor de equipo.

Trabajando sobre el vector comunicación el conductor del equipo debe establecer un vínculo con cada integrante, que se desarrolle en varios ejes:

· Sobre el conocimiento y experiencia del integrante para el ejercicio de su función específica en el equipo.

· Sobre el nivel de relación con el integrante. Su historia personal, sus experiencias, sus fortalezas y debilidades, sus relaciones con otros integrantes, actitudes, formas de enfocar problemas, sus reacciones afectivas (gustos, placeres, miedos, etc.) para la incorporación de nuevos conocimientos, y para afrontar nuevas experiencias, su potencialidad para la 

productividad del equipo, etc.

Este conocer-se es un proceso de interacción, una instancia que se va produciendo en el contacto con el integrante:

· En la acción del equipo.

· En los momentos de preparación para ello.

· En encuentros extra – equipo formal o informalmente determinados para ello (espacio-tiempo que incluye desde encuentros casuales en fiestas hasta reuniones, por ejemplo, de supervisión establecidas al efecto).

6.3. DEFINIR LA/S ESTRATEGIA/S DEL EQUIPO Y COORDINAR SU 

IMPLEMENTACION 

La estrategia definida es uno de los principales componentes  que determinan “el estilo”, lo que muchos analistas llaman “la cultura” del equipo.

En este sentido se puede diferenciar:

· El equipo que tiene una tarea concreta y se agota en ella misma;

· El que debe negociar con otro equipo un acuerdo;

· El que debe ganar una “lucha” contra otro equipo.

En casos de falta de consenso, de dificultad para concertar, de apremio de tiempo, etc., el conductor tenga “la ultima palabra”, lo que es diferente de decir “yo establezco las metas, Uds. las deben alcanzar”.

En la gestión del equipo, la función del conductor es eminentemente de facilitación y coordinación.

Los mecanismos de coordinación descriptos por H. MINTZBERG
, son apropiados para establecer las formas en que se puede desarrollar la misma, siempre que se tenga en cuenta que se producen situaciones de coexistencia de modos de coordinación, con predominios, según sea la situación, el lugar y el momento histórico en que acontecen:

· Adaptación mutua. Se da en el nivel de la comunicación informal, rápida y directa. La mayoría de las veces “en tiempo real”, quedando el control en manos de quien realiza la actividad.

· Supervisión directa. La responsabilidad por la acción está en el nivel del conductor y es quien da órdenes e instrucciones a sus subordinados según sus planes, para luego ejercer el control sobre las mismas.

· Normalización de los procesos de trabajo. Se efectúa un pormenorizado detalle de los pasos a  seguir, especialmente en aquellos procesos de carácter repetitivo. Reduce los tiempos de supervisión, y, por resultado de la estandarización, la comunicación se limita al mínimo.

· Normalización de los resultados. El objetivo se convierte en el centro del plan. A partir del resultado a alcanzar se privilegia qué fue alcanzado y no cómo se alcanzó.

· Normalización de las habilidades (inputs). Para una mejor coordinación se pone énfasis en las habilidades y preparación que deben tener los integrantes antes de incorporarse a la tarea. Las evaluaciones de los postulantes se convierten en una modalidad más de coordinar los equipos.

6.4. ALCANZAR NIVELES DE CONFIABILIDAD
En este punto se articulan de distintas formas la trilogía función-rol-comunicación.

La función de conducir alcanzará determinados niveles de confiabilidad en cada integrante del equipo, con el equipo operando y con otras instancias o equipos organizacionales, según las características individuales predominantes de inserción del conductor.

La comunicación es el elemento articulador, el que inicia y a la vez finaliza, el que articula, genera y puede destrabar conflictos, muestra conocimientos y posibilita la acción interfuncional.

Sin confiabilidad es difícil pensar en un equipo que pueda alcanzar sus propósitos. La confiabilidad se da entre los integrantes del equipo y su conductor. No es la única característica  que define la calidad de la producción  de un equipo, pero sin duda su carencia dificulta sustantivamente la operatoria.

En equipos con cierta permanencia de trabajo, la confiabilidad pasa por altibajos propios de las relaciones vinculares.

El conductor del equipo, en este sentido, tiene la función de sostener la confiabilidad, facilitar el restablecimiento de la misma a través de la apertura de la comunicación y la tendencia a la resolución de problemas.

Funcionalmente se trata de fomentar el compromiso individual con el equipo. Se construye así una red de intercompromisos que favorecen el aprendizaje, el apoyo, el respeto mutuo y la producción para la cual se convoca al equipo.  

En el alcance de sus propósitos, el conductor implementa un proceso de delegación progresiva.  Por medio de éste los integrantes llegan a tener más control de su trabajo, les complace la confianza delegada, por lo que la 

delegación es su propia recompensa.   

6.5. ELEGIR LA CO-CREACION COMO METODO
“El verdadero trabajo de reingeniería es la labor de os miembros del equipo. Estos son los que tienen que producir las ideas y los planes, y convertirlos en realidades. Estos son los que en la práctica reinventan el negocio”
. 

La reingeniería se basa en el rediseño de procesos tendientes a simplificarlos, 

reducir costos y mejorar la efectividad.

6.6. PROMOVER SIMULTANEAMENTE LA CREATIVIDAD Y LA 

PROFESIONALIZACION DE LOS INTEGRANTES DEL EQUIPO.
Si bien parece ser  un eje contradictorio con la profesionalización, la creatividad, entendida como potencial de desarrollo de habilidades, creación de conocimientos nuevos o de estilos de actividad, facilita la tarea del equipo.

El establecimiento de tareas repetitivas, sin posibilidad de aporte creativo, es una trampa para el crecimiento del equipo y para su productividad.

Es función del conductor del equipo fomentar la profesionalización y la 

creatividad simultáneamente.   

6.7. FACILITAR EL ESTABLECIMIENTO DE UN LENGUAJE COMUN 

Se han realizado estudios que indican que muchos equipos exitosos desarrollan códigos, pautas comunicacionales propias que generan una “intimidad” propia. 

Muchas veces son autogeneradores de un lenguaje común, apropian términos que son “ajenos” a los “extraños”: apodos, tecnicismos, denominaciones o calificaciones que van generando una trama comunicacional propia, interna del equipo.

Este estilo comunicacional, si es facilitado, promovido y compartido por el conductor, desarrolla un efecto sinérgico en la producción conjunta.

Los niveles simbólicos de la comunicación influyen más de lo que se cree en la efectividad de los equipos. Mucho más que en los modelos “cerrados” de pensar 

los equipos operando como máquinas.

6.8. RESCATAR EL HUMOR Y LA ALEGRIA POR TAREA COMÚN 

Esta característica de los conductores de equipos, como función, resultará extraña a  aquellas personas que dirijan con estilo mecanicista o que desarrollen su actividad en una organización con este estilo predominante.

Sin embargo, existen estudios que indican que los equipos cuyos integrantes tienen un elevado sentido del humor (y la facilidad de expresarlo libremente), en la combinación de humor y profesionalidad, logran aliviar tensiones más fácilmente y de esta forma alcanzan mayores niveles de satisfacción y 

efectividad.

6.9. FACILITAR LA EJERCITACION DEL ROL DE LIDER ENTRE LOS 

INTEGRANTES DEL EQUIPO. DIFERENCIAS ENTRE FUNCION Y ROL. 

Como quedó expresado en puntos anteriores, en la descripción de funciones de determinado cargo, se suele decir que la función de conducir (personas, grupos, equipos de trabajo) es inherente al cargo.

Función y rol no son sinónimos, aunque a menudo se los confunda como tales.

El planteo es que cómo se realiza la función es el rol.

Aunque función y rol (en abstracto, como pensamiento teórico) sean coexistentes, no se quiere decir con ello que en el caso de la función de conducción y el rol de líder estén siempre asociados. 

Existen numerosos casos en los que el conductor no ejerce el liderazgo durante la acción del equipo.

Siendo el liderazgo un rol (como tal, no está prescripto organizacionalmente) y no una función, sufre los avatares de todo rol, es contingente y situacional.

A continuación se desarrolla un gráfico en el cual se describe algunas de las funciones que tiene el conductor cuando ejerce su función individualmente, o cuando la complementa con el rol de líder.

También se plantean las acciones que tiene el líder en cuanto rol con ejemplos 

en cada caso.

	
Conductor


	Función
	                  Acción

( Conduce

( Decide

( Administra

( Establece estrategias

( Tiene poder conferido
	           Ejemplo

( Director de orquesta.

( Gerente

( Director técnico



	Líder


	Rol
	( Ligado a la tarea y la    

    forma en que se realiza la     

    función

( Adjudicado por el equipo y 

    asumido por características 

    personales

( Situacional. Puede ser fijo o 

    rotar.
	( El que “mueve el equipo”. 

    Juega en la cancha 

( El que lidera un equipo de 

    vendedores 

	Conductor y Líder


	Función y Rol
	( Se produce un efecto 

    sinérgico de función y rol

( Convergen la administración y 

    la característica de liderazgo
	(El conductor formal que suma 

   la motivación y el 

   reconocimiento del liderazgo


Una de las características de la función del conductor de equipos es estimular el surgimiento de líderes durante la acción del equipo.

Este liderazgo puede surgir por conocimiento, por experiencia, por estilo personal, etc., y se manifiesta según cada equipo y situación.

6.10. RELATIVIZAR LA CREENCIA DE QUE SU VERDAD ES ABSOLUTA. 

Se trata de una de las habilidades más difíciles de desarrollar para u conductor de equipos.

A medida que el éxito individual se convierte en éxito para muchos conductores de equipo, pareciera haber una presión social, organizacional e interna que tiende a fortalecer la creencia de que el conductor es el dueño de la verdad para el equipo. 

Si el conductor instala una modalidad de “mi verdad”, los integrantes del equipo lentamente la tomarán como propia, aprendiendo una forma de obediencia, con riesgo, en caso de desobediencia, de quedar radiados del equipo u organización.

6.11. PROMOVER LA RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS. COMPARTIR LA 

INFORMACION DISPONIBLE PARA LA REALIZACION DE LA TAREA O LA 

RESOLUCION DE CONFLICTOS Y PROBLEMAS. 

En cualquier trabajo en equipo, uno de los principales riesgos es la concentración de información en algún miembro, sin compartirla.

Para afrontar cualquier situación cotidiana, así como también para resolver problemas, la recolección y circulación de la información constituye una de las claves de la producción del equipo.

El consenso o la concertación respecto de un diagnóstico o un plan de acción se constituyen en uno de los factores principales en el rendimiento del equipo.

La puesta a disposición de la información, la disponibilidad de cada uno de los integrantes del equipo para con los otros, se convierten en un factor determinante en el proceso del equipo.

Existen innumerables técnicas disponibles para recolectar datos, seleccionarlos, analizarlos, y tomar decisiones, etc.; desde las entrevistas, cuestionarios, relevamientos, estudios con modelos matemáticos avanzados, etc. Cada uno de ellos aporta, en forma diferente, a la situación que se evalúe.

La posibilidad de efectividad del equipo, por gestión del conductor y la acción de los integrantes, tiende al óptimo en cada situación si se dan los siguientes factores:

· El conflicto se considera útil y positivo para el desarrollo del equipo.

· El conflicto se constituye en motor, en desafío.

· Los integrantes pueden poner en cuestión la opinión de los otros sin descalificarlos.

· Se cuestionan las malas soluciones para así destruir la “ilusión de uniformidad.”

· Se produce un proceso de estímulo múltiple, en un contexto de respecto y motivación.  

  Conjunto de personas, que tiene que alcanzar


      un resultado mediante la realización de una tarea.
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