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Material Imprimible

Curso Organizacion y gestion de equipos de trabajo

Contenidos:

¢ Qué es una organizacién y como se desarrolla su cultura

e Qué es un equipo de trabajo, sus caracteristicas y sus funciones principales

e La creacion de los equipos de trabajo: cudles son los requisitos para su
formacion y los distintos roles

e Las ventajas y desventajas que presenta el trabajo en equipo

e La gestién de los equipos de trabajo: las funciones del facilitador, la

coordinacion de los equipos y la gestion de las relaciones interpersonales
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Previamente a introducirnos en la gestién de equipos, es importante que conozcan
algunos conceptos clave. Los equipos de trabajo se desarrollan dentro de
organizaciones, por lo que comenzaremos por conocer en detalle qué es una

organizacion.

La vida de todos los seres humanos se encuentra atravesada por multiples
interacciones con otras personas y organizaciones. No vivimos aislados y necesitamos
de la interaccion constante con los otros, sobre todo porque tenemos limitaciones y

necesitamos de los demas para progresar.

Entonces, en palabras del autor Idalberto Chiavenato, una organizacion es un sistema
de actividades conscientemente coordinadas de dos o mas personas. La cooperaciéon

entre estas personas es esencial para la existencia de la organizacion.

Podemos decir que una organizacién existe cuando esta conformada por personas
dispuestas a realizar esfuerzos y contribuir a una accién o causa en conjunto para

lograr un objetivo que todos tienen en comun.

En la actualidad existen todo tipo de organizaciones. Nombremos juntos algunas de

ellas:

e Las empresas industriales

e Losbancosy las financieras

e Lasescuelasy las universidades

e Lastiendasy los comercios

e Lasiglesias

e Los hospitales y los laboratorios

e Medios de comunicacion como laradio y la television

e Empresas periodisticas
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e Empresas de consultoria

e Empresas de auditoria

e Loscinesy teatros

e Las empresas de publicidad
e Lasclinicas

e Losrestaurantes

e Los centros comerciales, s6lo por nombras algunos.

Bien, presten atencién a lo siguiente: es importante destacar, que, en esencia, las
organizaciones basan su existencia en satisfacer necesidades de las personas que no

podrian ser satisfechas de manera aislada.

Aqui es donde nos encontramos con que la principal limitacidon de las organizaciones
para alcanzar los objetivos no es la falta de conocimiento o capacidad intelectual, sino
el trabajo en equipo de las personas que conforman dicha organizacién. ;Estan de
acuerdo con esto? ;Consideran que esta limitacion se presenta en la organizacién

donde se desempefan?

Ahora bien, no existe un solo tipo de organizacidn, sino una variedad muy grande de

organizaciones. Vamos de a poco a explicar cada una de ellas:
Si tenemos en cuenta la finalidad de la organizacién, nos encontramos con:

e organizaciones con fines de lucro, también conocidas como empresas;

e organizaciones sin fines de lucro, como las ONG

e y con fines administrativos, representativos, de resolucién o servicios, o sea,
organismos gubernamentales como Municipalidades, por ejemplo.

Seguramente las hayan escuchado nombrar.
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Es posible también diferenciar las organizaciones de acuerdo con su estructura. Nos

encontramos entonces con organizaciones formales, es decir, cuya estructura estd
planeada, planificada y organizada para el logro de los objetivos organizacionales. Un
elemento que nos permite visualizar rapidamente la estructura formal de una

organizacion es el organigrama. Detengdmonos un momento en este punto.

Es un grafico que representa la estructura de una organizacion, reflejando los distintos
niveles jerarquicos, las areas, los puestos y las distintas relaciones entre ellos. En
algunos casos, también se incluyen los nombres de las personas que ocupan cada uno

de los puestos.

Existen distintas maneras de representar graficamente la estructura formal de una

organizacion.

e Sepuede realizar a través de un organigrama vertical, quizas el mas conocido, que
posee una forma similar a una pirdmide, haciéndose mas ancho a medida que se
acerca a los niveles jerarquicos inferiores en la base.

e También los organigramas se pueden representar de forma horizontal. Los
organigramas horizontales hacen hincapié en los distintos grupos de trabajo por
sobre los niveles jerdrquicos.

e Asimismo, existen organigramas quizas un poco menos conocidos y utilizados.
Entre ellos podemos nombrar a: los organigramas circulares, que representan
servicios en lugar de niveles jerarquicos;

e Losorganigramas de bloques, que permiten incluir mas contenido en cada puesto;

e Losintegrales, que representan la totalidad de la organizacion,

e Los funcionales, que demuestran como su nombre lo indica la funcién de cada

puesto,
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e Y los organigramas mixtos que combinan distintos estilos para adecuarlos a las

necesidades de la organizacion.

Asi como existe la estructura formal de la organizacién, surge también la informal, que
comprende aquellos elementos que escapan del organigrama y de lo planificado,

como pueden ser grupos de empleados que comparten un deporte, por ejemplo.

Un elemento fundamental es el tamaio de la organizacion, lo que hace referencia, por

lo general, al nUmero de empleados que posee.

Existen las organizaciones micro, compuestas por entre 1y 10 empleados; pequenas,
con 11 a 50 trabajadores; medianas, si trabajan en ellas entre 51y 250 personas; y, por
ultimo, grandes organizaciones, las cuales estdn integradas por mdas de 250

integrantes.

Otro criterio que nos permite identificar una organizacién estd relacionado con su
propiedad, es decir, por el origen del capital que las creé. De esta manera, nos
encontramos con organizaciones privadas, constituidas por capitales privados de sus

duenos y cuyo principal objetivo es la rentabilidad.

Este tipo de organizaciones privadas pueden ser: nacionales, extranjeras, franquicias

o familiares.

Asi como existen las organizaciones privadas, las hay publicas, cuyo capital pertenece
al Estado y tiene como objetivo o finalidad satisfacer las necesidades de la sociedad o

brindar un servicio a la comunidad.

El dltimo de los criterios que consideraremos para diferenciar las organizaciones hace
referencia a su actividad econdmica. De esta manera, veremos que existen

organizaciones industriales, las cuales producen bienes a partir de materias primas;
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organizaciones comerciales, que actian como intermediarios entre la industria o el

productor y el consumidor; y organizaciones que brindan un servicio con o sin fin de

lucro.

De esta manera podemos notar que la influencia de las organizaciones en la vida de
las personas y la sociedad es clave ;Por qué decimos que son clave? Hasta aca vimos
como condicionan la manera en que las personas viven, se alimentan, compran,
trabajan, escogen su vestimenta, hasta sus expectativas y convicciones. Se da una
relacion de condicionamiento mutuo, ya que las personas, o sea, los consumidores,

influyen directamente en las organizaciones a través de sus elecciones de compra.

A medida que las organizaciones, independientemente de su objetivo, crecen en el
tiempo, decimos que se vuelven cada vez mas complejas. Esta complejidad trae

consigo ciertas caracteristicas distintivas que les mostraremos a continuacion.

En primer lugar, podemos decir que la complejidad de las organizaciones radica
principalmente en su estructura, debido a la multiplicidad de niveles horizontales con
los que cuenta, que son los que generan la division del trabajo; asi como también la
multiplicidad de niveles verticales, que fueron creados para un mejor control y

regulacion del trabajo.

Otro de los elementos que caracterizan a las organizaciones es el anonimato de sus
integrantes, ya que cuanto mayor sea el tamano de la organizacion, las tareas, las
operaciones y objetivos se vuelven mas importantes que las personas encargadas de

ejecutarlos.

Si bien como mencionamos anteriormente, el anonimato es caracteristico de las
organizaciones complejas, un elemento que se presenta muy cominmente, por no
decir casi siempre, son los grupos informales no oficiales, los cuales constituyen una
organizacion informal paralela a la formal. Los grupos informales no acompanan a la
estructura definida por los organigramas y basan su funcionamiento en el liderazgo,

lealtad y companerismo entre los miembros del grupo.
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Bien, ahora que ya abordamos el concepto de organizaciones, sus caracteristicas
principales y los distintos tipos que existen, es momento de conocer un elemento
inherente a la existencia de las organizaciones, la cultura organizacional. Para
analizar este tema, tomaremos definiciones de diversos autores, con el objetivo de

obtener una nocién lo mas completa posible.

De acuerdo con los autores Terrence Deal y Allan Kennedy, las organizaciones son
instituciones humanas, no edificios, maquinarias o resultados financieros, por
ejemplo. La verdadera existencia de las organizaciones se encuentra en sus

empleados.

Pero antes de seguir avanzando en el desarrollo del concepto de cultura
organizacional, consideramos que es necesario presentarles la definicién de cultura,

segun el diccionario Webster.

La cultura es el “patrén integrado del comportamiento humano que incluye el
pensamiento, los actos, el habla, y los artefactos, y depende de la capacidad del
hombre para aprender, y para transmitir conocimientos para las generaciones

siguientes”.

De una forma mas informal, podriamos traducir esta definicién diciendo que la cultura

refleja “cdmo hacemos las cosas en esta organizaciéon”.

Seguramente se preguntardn de qué manera influye la cultura en las organizaciones
y en el dia a dia de los empleados. En este sentido, les proponemos que imaginen la
cultura como un sistema de reglas informales, que explica como deben comportarse

los empleados la mayor parte del tiempo dentro de la organizacién.
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Teniendo en cuenta este punto, reflexionemos acerca del siguiente ejemplo: ;Ustedes

saldrian de sus casas con una corbata verde fltor todos los dias? Muy probablemente
no. Pero, jqué harian si en la organizacién en la que acaban de comenzar a trabajar,
todos los empleados usan ese tipo de corbata y no llevarla, seria lo anormal? ;La

usarian? ;Qué otros ejemplos similares se les ocurren?

Entonces diremos que la cultura organizacional proporciona las estructuras, normasy
un sistema de valores que reducen la incertidumbre de los empleados. Es decir que, al
saber qué se espera de ellos en términos laborales y sociales, los trabajadores tendran
las herramientas sobre cémo actuar ante determinadas situaciones, lo que reducird el

estrés y la ansiedad que pueden aparecer ante circunstancias nuevas e inesperadas.

Estos elementos la vuelven tangible, y no sélo un concepto tedrico. A la vez que
determinan el tipo de cultura que la organizacién tendra. En primer lugar, la cultura
estd conformada por el medio ambiente, o también llamado contexto de la
organizacion. El contexto determina lo que es necesario realizar para que la
organizacion tenga éxito. Este medio ambiente actiia de forma Unica e individual con
cada organizacion. Cuanta mas informaciéon posea del contexto en el que esta
inmersa, la organizacién podrd adaptarse mejor y alcanzar, asi, los objetivos

organizacionales.

El contexto de la organizacion esta condicionado y depende directamente de los
productosy servicios que venda o brinde la organizacion, sus clientes y consumidores,
sus posibles competidores, el pais en el que se encuentre, la economia, por nombrar

s6lo algunos factores.

Otro de los componentes de la cultura organizacional son los valores, los cuales

funcionan como la médula de la organizacion. De acuerdo con la visién de Deal
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y Kennedy, los valores son los cimientos que determinan “los ritos, rituales y

ceremonias de la cultura organizacional, que se realizan de manera consciente e
inconsciente en la organizacion. A su vez, dan sentido de direccion a los empleados y
establecen directrices para su comportamiento diario. Si bien en muchas
organizaciones los valores estan escritos junto con la mision y visién organizacional,

en otros casos son implicitos y no estan enunciados formalmente.

Por lo general, dentro de las organizaciones consideradas exitosas, los empleados
comparten los valores organizacionales y se sienten identificados con ellos. Asi como
puede sucedernos a nosotros como personas, en las organizaciones los valores no son
completamente rigidos e inflexibles, sino que pueden cambiar y mutar con el tiempo

y la evolucién.

Los valores organizacionales tienen un efecto directo sobre el servicio que brinde, o
los bienes que produzca la organizacion, y actian como un indicador bastante certero
de los aspectos a los que presta mayor atencion, desde la atencién al cliente, la
responsabilidad social empresaria o el cuidado del medio ambiente, por ejemplo. Deal
y Kennedy senalan que los valores influyen, a su vez, en la comunicacién al mundo

exterior, ya que reflejan aquello que los clientes pueden esperar de la organizacién.

Los autores también sostienen que los valores que permanecen en el tiempo son
llamados medulares, y los encontramos frecuentemente expresados en frases o lemas.

iSe les ocurre algun slogan o lema de una marca conocida que exprese algun valor?

Sin embargo, si la organizacién presenta valores muy fuertes y arraigados existe un
riesgo ;Por qué? Segun Deal y Kennedy, si cambia el contexto de la organizacién, de
forma paulatina, como puede ser por la incorporacién de nuevas tecnologias en la
industria, o de una forma mas repentina, como una reforma politica o econémica, los

valores pueden caer en desuso o generar resistencia al cambio.
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En este sentido, los especialistas mencionados explican que, en el primero de los

escenarios, si los valores caen en desuso, ya no cumplen su funcién de guiar el
accionar de la organizacién al cumplimiento de los objetivos. En el segundo caso,
pueden generar resistencia a los cambios por parte de los niveles directivos, e incluso
operativos, quienes pretenden aplicar los valores existentes en un entorno

completamente distinto.

Y debido a esto ultimo, es comun encontrarnos con organizaciones que presentan una
evidente incongruencia entre lo que postulan, es decir, sus valores, y lo que
efectivamente realizan, sus acciones, estrategias y politicas, tanto internas como

externas. ;Conocen alguna organizacién que haya presentado esta incongruencia?

Pero, ;de qué maneras se transmiten y comparten los valores organizacionales? A
través de lo que postula el autor y psicdlogo social, Geert Hofstede, los llamados
héroes, el tercer elemento de la cultura de las organizaciones. Veamos con mas detalle

este concepto.

Deal y Kennedy también se explayaron sobre este concepto, y sostienen que, dentro
de una organizacion, los héroes son los encargados de transmitir la cultura. Son figuras
simbdlicas y ponen a la cultura en accién. Se suele decir que son “la cultura
caminando” y personifican a la perfeccién los valores de la organizaciéon. Pueden ser
personas vivas o fallecidas, reales o imaginarias, que poseen caracteristicas y rasgos
apreciados o admirados por la cultura organizacional. Sirven como modelos de

conducta.

Muy bien, continuemos con el cuarto de los elementos que conforman la cultura de
una organizacién: los ritos. Estos ritos no tienen ninguna connotacién magica, sino
gue son la dramatizacién de los valores que vimos previamente, brindar una forma un

poco mas tangible a la cultura organizacional.
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Dentro de los ritos organizacionales nos encontramos con los rituales, que son los

encargados de mostrar a los empleados el tipo de comportamiento que se espera de
ellos dentro de la organizacién. Dicen Deal y Kennedy que detras de cada ritual hay
fuertes creencias arraigadas en la cultura de la empresa. Ademas de los rituales, nos
encontramos con las ceremonias, las cuales suministran ejemplos visibles de lo que la

compafiia representa.

Y, por ultimo, los rituales también estdn formados por juegos, los cuales representan
los aspectos mas recreativos de la organizacion, alivian posibles tensiones, fomentan
la innovacién, reducen conflictos y vinculan a los empleados. Estos juegos pueden
darse a través de jornadas de recreacion, llamadas a veces jornadas outdoors y

también a través de una dinamica que veremos mas adelante llamada team building.

Es fundamental destacar laimportancia para la organizacién de los ritos y rituales, con
todos sus componentes. A través de ellos, la cultura organizacional se expresa y
transmite, por lo que, si la organizacion no les brinda el espacio necesario, la cultura

no se transmite y la organizacion pierde su rumbo.

Bien, ya analizamos la definicién de cultura de los autores Deal y Kennedy y los
elementos de ésta de acuerdo con Geert Hofstede. Pasemos a otra autora reconocida,

Carolyn Taylor, y veamos qué define por cultura en su libro “La cultura del ejemplo”.

Taylor define a la cultura organizacional como lo que las personas crean a partir de los
mensajes que reciben acerca de como se espera que se comporten. De esta manera,
desde una perspectiva laboral en una organizacién, como empleados, captamos las

sefnales del entorno que nos indican qué hay que hacer y tenemos dos opciones.

Por un lado, podemos adaptar nuestro comportamiento reforzando las normas que

habiamos detectado, lo que, en consecuencia, fortalecerd la cultura; o, por el contrario,
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no adaptarnos, lo que hara que abandonemos el grupo, o sera el mismo grupo quien

nos expulsard. ;Recuerdan el ejemplo de la corbata flior que vimos anteriormente?

Bueno, aplica perfectamente a esta situacion.

Taylor sostiene que las culturas se mantienen y perduran a través de los mensajes que
se envian y reciben sobre cudles son los comportamientos esperados. Podemos decir
entonces que las culturas organizacionales se retroalimentan de los mensajes que
envian a los miembros de la organizacion sobre lo que se espera de ellos en términos

de actitud y comportamientos, y de su aceptacion o rechazo.

Citando nuevamente a Taylor diremos que los mensajes que envia la cultura
provienen de tres areas. Por un lado, los mensajes se transmiten a través de los
comportamientos, los cuales reflejan nuestros valores. Estos mensajes son
transmitidos también a través de los llamados simbolos. A ver, detengdmonos un

momento en este punto.

;/Qué son los simbolos? Representan los episodios, artefactos y decisiones

observables a los que les atribuimos un significado.

Por ejemplo, pensemos en un tema de discusion muy comun dentro de las empresas:
el tamafno de las oficinas. Asignar oficinas mas grandes o con una muy buena
ubicacion estd asociado al estatus o favoritismo que existe sobre determinados
empleados, ;no? Entonces, para comprender los simbolos de una organizacion,
tendremos que analizar a qué se destinan recursos y dinero, a qué se le otorga
prioridad en los momentos mas criticos, y qué personas o grupos son los mas

favorecidos, y por qué.
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Bien, volvamos a las areas a través de la cuales la cultura envia mensajes de manera

constante. La tercera area son los sistemas. Es decir, los mecanismos para dirigir

personasy tareas.

De acuerdo con lo que dice la autora, los sistemas son mecanismos de gestion que
controlan, planifican, evalian y premian a la organizacién y al personal. Por lo general,
son el resultado de decisiones histéricas y de larga data. Esto quiere decir que

modificarlos tardard mucho mas que cambiar actitudes y valores.

Bien, ahora pasemos al tercer y ultimo de los autores que analizaremos en relacién con
el concepto de cultura: el psicélogo suizo Edgar Schein, en su libro “Cultura

empresarial y liderazgo”.

Para Schein, la cultura es un “modelo de presunciones bdsicas, inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con
sus problemas de adaptacion externa e integracién interna, que hayan ejercido la
suficiente influencia para ser consideradas validas y ser ensefadas a los nuevos

miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir los problemas”.

Entonces, de acuerdo con lo que dice el experto, llegamos a la conclusion de que las
presunciones basicas operan de manera inconsciente y definen la interpretaciéon que
la empresa tiene de si misma y de su entorno. Estas presunciones basicas surgen de
los aprendizajes del grupo a partir de los problemas y obstaculos que sus miembros

debieron superar, ya se€a en el contexto externo o interno.

Schein plantea un modelo de distintos niveles de la cultura organizacional, los cuales
son presentados como un iceberg, es decir, con partes visibles en la superficie; y

elementos ocultos, como pueden ver en laimagen a continuacién.
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Analicemos en detalle este modelo. Los elementos visibles, pero con frecuencia

dificilmente descifrables, son los lamados artefactos y creaciones, dentro de los cuales
se encuentra, por ejemplo, la tecnologia utilizada por la organizacién. Le siguen los
valores, en un mayor grado de conciencia y, por ultimo, ocultas e invisibles, las

presunciones basicas. Veamos cada uno con mayor detenimiento:

En el nivel mas visible de la cultura, dado por su entorno fisico y social, se encuentran
las producciones y creaciones de las personas que conforman la organizacién. Aqui
podemos encontrar elementos tales como el espacio fisico de la organizacién, la
capacidad tecnoldgica del grupo, el lenguaje escrito y hablado, asi como la conducta
expresa de los miembros. Este nivel es facilmente observable y en el podemos
encontrar los ritos y rituales que analizamos previamente y los simbolos y

comportamientos explicados por la autora Taylor.

En un segundo nivel, ya mucho menos visible, se encuentran los valores, la creencia
que cada empleado y directivo tiene sobre como las cosas deberian ser, a diferencia

de como son. llustremos este punto con un ejemplo:

Si en un negocio las ventas comienzan a disminuir, el duefio puede decidir invertir en
publicidad basandose en su creencia acerca de que la publicidad aumentard
significativamente las ventas de la empresa. Los empleados del negocio, captan esta
creencia del dueno y si esta estrategia lleva al éxito, el grupo lo incorpora como
creencia. Por el contrario, si la publicidad s6lo conllevé un aumento en los gastos sin
unretorno delainversién, el grupo se pondra de acuerdo y definird que dicha creencia

del director no es necesaria para la supervivencia de la organizacién.

Bien, volvamos al modelo de iceberg planteado por Schein. Al final, nos encontramos
con las presunciones basicas subyacentes. ;Qué elementos engloban? ;A qué hacen

referencia? Como vimos en el ejemplo anterior, cuando las creencias sobre un
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determinado tema o conflicto resultan exitosas y se mantienen en el tiempo, se

convierte en una presuncion basica subyacente dentro del grupo y de la organizacion.

Por ende, Schein expone que, una vez que una presuncion bdsica subyacente se
encuentra arraigada en la organizacion, sus miembros consideran inconcebible una

conducta basada en cualquier otra premisa o creencia.

Este modelo plantea que las estrategias organizacionales que no acompafen y
concuerden con las creencias y presunciones basicas subyacentes estaran destinadas
al fracaso y no funcionaran. Por ejemplo, si en una organizacion los directivos y el rea
de Recursos Humanos toman la decisiéon de implementar un proceso de evaluacién
de desempeno, pero en la empresa se cree que es una herramienta inutil porque no

sirvid en otras oportunidades, es muy probable que el proyecto fracase.

Antes de pasar a la siguiente clase, nos gustaria compartirles el siguiente parrafo
escrito por ldalberto Chiavenato acerca de la cultura organizacional: “Para conocer
una organizacion, el primer paso es conocer esta cultura. Formar parte de una
organizacion significa asimilar su cultura. Vivir en una organizacién, trabajar en ella,
tomar parte en sus actividades, hacer carrera dentro de ella es participar intimamente
de su cultura organizacional. El modo en el que las personas interactuan en la
organizacion, las actitudes predominantes, las presuposiciones subyacentes, las
aspiraciones y los asuntos relevantes en la interaccion entre los miembros forman

parte de la cultura de la organizacion”.

Ahora que ya conocemos el concepto de cultura organizacional desde la perspectiva
de distintos autores, es momento de conocer los distintos tipos de cultura que suelen

presentarse en las organizaciones.
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Tomando la clasificacién realizada por Roger Harrison, las culturas de las

organizaciones pueden tomar cuatro orientaciones distintas.

En primer lugar, nos encontramos con las organizaciones orientadas al poder, que
tienen como objetivo principal la competitividad y la rentabilidad, es decir, buscan
destacarse y ser reconocidas por su poder y posicién en el mercado en que se

encuentran.

Este tipo de organizaciones centraliza la toma de decisiones en el directivo, ya que la
cultura esta orientada a reforzar y resaltar su posicion de poder. Si bien este tipo de
cultura organizacional tuvo su auge hace varios afios y se mantuvo hasta hace unos
pocos, actualmente son muchas las organizaciones que se estdn alejando de este

modelo y que buscan un tipo de liderazgo mas participativo.

Otra de las orientaciones que puede tomar la cultura organizacional, desarrollada por
Harrison, es hacia la norma. La funcion bdasica de estas organizaciones es garantizary
mantener la seguridad y estabilidad, por lo que se enfocan en cumplir de manera
estricta las normas, las tareas y responsabilidades de cada puesto, ademas de priorizar

el cumplimiento de los procedimientos y protocolos organizacionales.

Al igual que las organizaciones con culturas orientadas al poder, este tipo de culturas
ya no se ve muy frecuentemente en las organizaciones, que van en busca de modelos

un poco mas flexibles.

El tercer tipo de cultura organizacional, sefada por Harrison, es la orientada a los
resultados, la cual guia a la organizacién en una busqueda constante de eficacia y
optimizacion de los recursos, ya sean econémicos, de materia prima, procesos. Este
tipo de empresas buscan reducir permanentemente los costos de operacién, agilizar

tiempos y utilizar minimos recursos materiales y humanos, es decir, empleados.
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Esta orientacion sigue estando vigente hoy en dia, y esta inmersa dentro de grandes

organizaciones exitosas en un mercado cada vez mas competitivo.

El cuarto tipo de cultura planteado por Harrison es el orientado a las personas. Estas
organizaciones priorizan constantemente el desarrollo, el crecimiento, la satisfaccion
y motivacién de los trabajadores y equipos. Algunos ejemplos de este tipo de culturas
son las empresas como Google o Facebook, en las cuales los empleados constituyen

el activo mas importante.

Sin lugar a duda, la cultura orientada a las personas es la que esta predominando en
grandes organizaciones de innovacion que requieren la creatividad y motivacion de

sus integrantes.

Bien, ya analizamos los cuatro tipos de culturas que pueden darse en las
organizaciones, de acuerdo con lo propuesto por el autor Roger Harrison. A su vez, el
psicdlogo social Geert Hofstede que ya estudiamos anteriormente, propuso otra

clasificacion sumamente interesante, a la que llamé dimensiones de la cultura.

Podemos pensar en estas dimensiones como extremos de una linea. ;Co6mo es esto?
La cultura de las organizaciones puede tender al centro o a alguno de los extremos y

puede variar de acuerdo con la dimensidon que se esté analizando. Veamoslas.

Comencemos por la dimension de distancia jerarquica. En organizaciones con una
gran distancia jerarquica, las personas que ocupan los puestos directivos y mandos
medios se encuentran, como el nombre lo indica, a una gran distancia de los puestos
operativos y administrativos, ya que se consideran desiguales por naturaleza. Por lo
tanto, no es de extranar que el poder y la toma de decisiones esté centralizado en unas
pocas personas que ocupan las mas altas posiciones dentro de la organizacién y que

se espere que los mandos inferiores acepten érdenes y no cuestionen.
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Relacionado a lo anterior, nos encontramos con que en este tipo de culturas la

desigualdad se ve reflejada también en las retribuciones como sueldos, bonos y

reconocimientos.

Con respecto a la comunicacion, segun Hofstede, es descendente, es decir, que, si
imaginamos una pirdmide o un organigrama vertical, la comunicacién es iniciada en

la cipula o parte superior, y desciende en esa direccidon unicamente.

Por el contrario, las organizaciones cuya cultura tiende a una distancia jerarquica mas
corta, consideran a los empleados y jefes como iguales por naturaleza,
independientemente de su puesto, formacién académica y conocimientos. Esto no
quiere decir que estas organizaciones no cuenten con organigramas, que por lo
general tienden a ser chatos con pocos niveles y esquemas salariales; lo que sucede
es que estos organigramas son utilizados para la administracion y organizacién de los

procesos de recursos humanos en la formalidad.

Hofstede sefiala que los privilegios anhelados en culturas con gran distancia
jerdrquica, son, en este caso, poco deseables e, incluso, mal vistos. Y con respecto ala
comunicacion, si bien los jefes son quienes deciden al final de cuentas, por lo general
estan abiertos al didlogo y consultan con sus equipos de trabajo antes de tomar

decisiones importantes.

Otra de las dimensiones que analizaremos segun lo expuesto por Hofstede esta
relacionada con la tendencia de la organizacion hacia el individualismo o hacia el

colectivismo.

El primero de los extremos, que corresponde a la tendencia hacia el individualismo,
presenta una cultura de organizaciones en las cuales se espera que los empleados

actuen de acuerdo con su propio interés y conveniencia. Por lo tanto, no suelen ser
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bien vistas las relaciones familiares, de amistad o pareja entre los integrantes por el

posible conflicto de intereses que pueda surgir.

En el otro extremo de la dimensidon nos encontramos con culturas organizacionales
mas bien colectivistas. En este caso, las relaciones de amistad o familiares son bien
vistas, e incluso se las prefiere a la hora de seleccionar personal, poniéndose especial
énfasis en la lealtad y la confianza mutua. Los empleados actian de acuerdo con el

interés general del grupo, ya no por la propia conveniencia.

La siguiente dimension propuesta por Hofstede tiene relacién con la tendencia de la
organizacion hacia la masculinidad o la feminidad, cuestion que requiere una
pequena aclaracién. Si bien estas dimensiones de la cultura propuestas por Hofstede
siguen vigentes y se utilizan para el diagnostico de la cultura organizacional,
pertenecen a un modelo de los afios 80, época en la cual se hablaba de caracteristicas

“puramente masculinas” o “femeninas”.

En este sentido, las organizaciones cuya cultura tiende a la masculinidad suelen
resolver los conflictos a través de peleas y discusiones de manera agresiva y
autoritaria. A su vez, el lugar que ocupa el trabajo en la vida de las personas es central,
lo que conocemos como “vivir para trabajar” en vez de “trabajar para vivir’ y el ascenso
a través de los niveles jerarquicos es alentado. ;Qué tipo de organizaciones tienden a
la masculinidad? Por lo general, empresas de fabricacion de gran volumen, donde es

necesario accionar de forma rapida y eficiente, dando poco lugar a los debates.

En cambio, las culturas que tienden a la feminidad prefieren resolver los conflictos
mediante la negociacion y el debate. En general, el trabajo es visto desde una
perspectiva mas humana, es decir, se “trabaja para vivir” y no al contrario y se priorizan
las oportunidades de ayuda y crecimiento mutuo por sobre los ascensos jerarquicos.

Esta tendencia hacia la feminidad resulta exitosa en organizaciones como consultoras.
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La ultima dimensién que analizaremos enmarcada en el trabajo de Hofstede tiene que

ver con el control de la incertidumbre que posea la organizacion.

Las organizaciones con un alto control de la incertidumbre suelen contar con muchas
normas, reglamentos y procedimientos internos que guian y controlan los procesos

de trabajo, con el objetivo de evitar imprevistos o desvios en el dia a dia.

Por otro lado, existen organizaciones que tienden a controlar mucho menos la
incertidumbre. Generalmente son organizaciones jovenes e innovadoras que
priorizan las decisiones estratégicas antes que las operaciones del dia a dia. Por lo

tanto, las normas se establecen y siguen sélo para casos de absoluta necesidad.

Les proponemos pensar y reflexionar acerca de la organizaciéon en la que estén
trabajando en este momento, o lo hayan hecho en el pasado... ;en qué posicién de las
dimensiones que vimos ubicarian a la organizacion? jtiende a un extremo en alguna

de las dimensiones?

Ahora que conocemos el concepto de organizacién y cultura organizacional,
podemos adentrarnos en el siguiente tema, que son los equipos de trabajo.

Comencemos.

En primer lugar, vamos a comenzar por comprender qué es un grupo. En palabras del
psiquiatra argentino Enrique Pichon - Riviere, creador de la teoria de grupo,
herramienta de suma importancia en la Psicologia social, entendemos por grupo a “un
conjunto restringido de personas que, ligadas por constantes de tiempo y espacio, y
articuladas por su mutua representacion interna, se proponen en forma explicita o
implicita una tarea que constituye su finalidad, interactuando a través de complejos

mecanismos de asuncion y adjudicacion de roles”.
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Una definicion mucho mas simple y concreta es la de Stephan Robbins, en la cual

explica que un grupo se constituye con dos o mas individuos que interactdan, son

interdependientes y se han juntado para lograr un objetivo en comun.

Veamos un ejemplo. Dentro de un avién, no podemos llamar grupo al conjunto de
pasajeros, ya que la interaccion entre ellos es minima. Por el contrario, si podriamos
llamar grupo a la tripulacion o, mejor aun, equipo de trabajo. Como se imaginaran, no
existe un solo tipo de grupo dentro de las organizaciones, sino que podemos hacer

una distincion entre dos grandes tipos de grupos, los formales e informales.

Los grupos formales son establecidos por la organizaciéon y poseen un objetivo a
alcanzar. Por lo general, son creados por la persona que esta a cargo de un sector, y

que requiere del grupo para la realizacién de una tarea especifica.

Estos grupos formales pueden ser permanentes, como puede ser el caso de los
equipos de altos ejecutivos, los cuales no se disuelven una vez alcanzado el objetivo

por el que fueron creados en primera instancia. Son mas naturales y duraderos.

Pero también podemos encontrarnos con grupos formales temporales, como por
ejemplo los comités o comisiones temporales creados para llevar a cabo una misién
particular. Una vez alcanzado el objetivo por el que fueron creados, el grupo termina

por disolverse.

Por otro lado, no se puede negar la existencia de los grupos informales dentro de toda
organizacion. Estos grupos surgen sobre la base de intereses comunes, proximidad
de oficinas, amistad y companerismo. Algunos ejemplos pueden ser aquellos grupos
gue se forman a la salida de la oficina para jugar al futbol, aquellos que almuerzan
juntos, o grupos conformados por distintas personas de la organizacién reunidos por
una finalidad extra laboral, como tareas de beneficencia o la compra de un regalo de

cumpleainos. Ustedes, ;pertenecen a algun grupo de trabajo formal o informal?

Ahora bien, por otro lado, un equipo de trabajo hace referencia a un conjunto de

personas con cierta especializacién y diferenciacién interna, y al mismo tiempo con
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alta interdependencia entre sus miembros que intercambian y cooperan para realizar

una tarea preestablecida, con el fin de concretar objetivos propuestos dentro de un

contexto determinado.

Los equipos de trabajo, entonces, tienen lugar dentro de una organizacion, sus
miembros poseen conocimientos y saberes especificos y complementarios unos con
otros y que cooperan para el logro de un objetivo en comun dentro de un contexto

complejo.

Un grupo estd compuesto por personas que realizan una labor similar, que son
auténomos y responden individualmente por su trabajo, mientras que los equipos
cuentan con miembros que trabajan de forma coordinada y que responden de forma
colectiva, ya que el trabajo de uno repercute directamente en el de sus compafierosy

en el resultado final.

Ademas, los integrantes de un grupo poseen una formacién académica y una
experiencia similar, por lo que no pueden intercambiar experiencias que enriquezcan

la labor.

Por otro lado, los equipos de trabajo cuentan con miembros de profesiones y estudios

muy diversos, que se complementan para lograr los objetivos propuestos.

Pero, especificamente, ;para qué necesita la organizacion contar con equipos de

trabajo? Veamos.

Los equipos de trabajo permiten generar y construir en conjunto nuevos saberes y
conocimientos mediante la interaccién de sus miembros, aportando distintas
perspectivas y miradas sobre un mismo tema, algo que no se puede dar a través del

trabajo individual.
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A su vez, a partir de este conocimiento compartido y construido, los miembros del

equipo se mantienen motivados y comprometidos por mucho mas tiempo, resultado

en un clima de respeto y confianza entre todos los integrantes.

(En qué momento se vuelve indispensable que la organizacion habilite la creacion de
equipos de trabajo? Cuando la resolucion de un tema en particular requiere de un
abanico de habilidades, conocimientos y experiencias o cuando ocurren cambios
repentinos en el contexto de la organizacién que exigen respuestas rapidas,

innovadoras y creativas.

El factor clave para el comienzo de un equipo de trabajo reside en el compromiso de
quienes ocupan los puestos jerarquicos en la organizacion, para sostener el proceso
de formacién de equipos a pesar de las dificultades que pudieran surgir. Sin el
compromiso de los jefes resultard muy dificil que los miembros de los equipos estén

implicados.

Recién mencionamos que la formacién de los equipos de trabajo dentro de una
organizacion es un proceso, ya que implica sentimientos, emociones, actitudes y por,
sobre todo, tiempo. Por este motivo, la constitucion de equipos de trabajo requiere

una gran coordinacién de esfuerzos por parte de todos los integrantes.

Veamos los pasos que atraviesa todo equipo de trabajo para su formacion y

desarrollo exitoso.

En la primera etapa, los individuos que formaradn parte del equipo se encuentran
centrados en sus propios intereses y objetivos individuales. La apertura a la
comunicacion es minima y no hay mucha claridad acerca de los objetivos comunes
del equipo, los protocolos y procedimientos, lo que resulta en cierta desorientacién
por parte de los miembros. El trato entre las personas es meramente de cortesia y se

evita conversar acerca de los problemas y conflictos que pudieran existir.
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En esta primera etapa resulta fundamental trabajar en la construccion de la confianza
entre todos los miembros y hacia el proyecto. Es responsabilidad del coordinador del
equipo propiciar una estructura y direccion clara hacia las tareas y objetivos y explicar
qué se espera del equipo dentro de la organizaciéon. Asimismo, es el encargado de
generar un espacio que favorezca el intercambio de conocimientos y la participacién

entre los integrantes.

Podriamos considerar esta etapa como una instancia previa al equipo realmente
conformado. Es posible que no exista una gran productividad, sin embargo, es en esta

etapa cuando se construyen los cimientos basicos sobre los que crecera el equipo.

Pasemos a la segunda etapa. En este momento, el equipo ya transité el momento de
cortesia que vimos anteriormente, y comienzan a enfrentar los conflictos naturales
que surgen, y a mostrar sus diferencias mas abiertamente. Durante esta etapa cobra
especial importancia el rol del coordinador o conductor del equipo, quien debera
reconocer el conflicto como parte natural del equipo y generar espacios de consenso
y debate entre todos. De esta forma, se logra, en un mediano plazo, mayor

compromiso e integracion de los participantes.

El coordinador todavia es el encargado de centralizar y orientar, y de cierta forma,
sostener al equipo. A medida que el equipo madura, el conductor estara en

condiciones de brindar mayor autonomia e implicarse cada vez menos.

En la tercera etapa del proceso de formacién y desarrollo de los equipos de trabajo se
da una normalizacion del equipo: se lograron acuerdos en base al consenso y
pudieron concentrarse las tareas para las cuales el equipo fue creado. Como
resultado, el equipo trabaja de forma arménica y en un clima de confianza. Ademas,
las funciones y responsabilidades de cada integrante se encuentran claramente

definidas.
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Por ultimo, llega la cuarta etapa en el desarrollo de un equipo de trabajo: cuando

alcanza su madurez. En este momento, el equipo esta consolidado y focalizado en la
tarea y sus objetivos, transitando su maximo potencial. A su vez, cuenta con la
capacidad de adaptarse rapidamente a las exigencias del entorno de manera flexible.
A diferencia de las primeras etapas, en los equipos maduros las responsabilidades se

encuentran claramente definidas y los miembros trabajan de forma complementaria.

{Qué papel cumple el conductor del equipo cuando ya alcanzé la madurez? Se limita
aapoyar a sus integrantes, asesorarlos y compartirles la informacién que considere de

utilidad para el logro de las metas del equipo.
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