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No hay un solo estilo de equipo 
 
"Hacer equipo" ha llegado a ser una expresión de moda. Los resultados no son demasiado 
impresionantes, pero una de las razones del fracaso del trabajo en equipo -tal vez, la de 
mayor importancia- es el convencimiento casi generalizado entre los ejecutivos de que 
sólo hay una clase de equipos. 
 
Tres tipos de equipo 
En realidad hay tres; cada uno diferente en su estructura, en la conducta que exige de sus 
componentes, en sus puntos fuertes, en sus puntos vulnerables, en sus limitaciones y en 
sus requisitos; pero, por encima de todo, en lo que puede hacer y para qué debe  
utilizarse. 
El equipo de béisbol es el primer tipo1. El equipo quirúrgico que opera a corazón abierto y 
la cadena de montaje de Henry Ford son dos ejemplos de "equipos de béisbol". También 
lo es el que las fábricas de Detroit suelen constituir para diseñar un nuevo coche. Los 
jugadores de este tipo de equipos están en él pero no juegan como equipo; tienen 
posiciones fijas que nunca abandonan: el jugador "segunda base" nunca correrá en ayuda 
del "lanzador"; el anestesista nunca irá en ayuda de la enfermera del quirófano. "Allá 
arriba, al bate, estás completamente solo" es un viejo dicho del béisbol. En el tradicional 
equipo de diseño, la gente del marketing raramente veía a los diseñadores y estos nunca 
consultaban con aquellos. Los diseñadores hacían su trabajo y lo pasaban a los ingenieros 
de desarrollo quienes, a su vez, hacían lo suyo y lo pasaban a los de fabricación; estos, a su 
vez, terminada su tarea enviaban el producto a marketing. 
El equipo de fútbol es el segundo tipo. La unidad hospitalaria que atiende a un paciente 
que ingresa a un hospital a las tres de la madrugada en estado de coma es un "equipo de 
fútbol", como también lo es el equipo de diseño de una fábrica japonesa de automóviles. 
Los jugadores de fútbol, como los de béisbol, tienen posiciones fijas; pero los futbolistas 
juegan como un equipo es decir que el conjunto se mueve simultáneamente y adopta 
para ello una determinada estrategia. Para utilizar un término de ingeniería, los 
diseñadores, los ingenieros, el personal de fabricación y el de marketing trabajan "en 
paralelo". El tradicional equipo de Detroit ("equipo de béisbol") lo hace "en serie". 
El de dobles de tenis es el tercer tipo. La clase de equipo que la dirección de Saturn 
confiaba que sustituiría a la tradicional cadena de montaje. Son también de esta clase: un 
conjunto de jazz; el equipo de ejecutivos de alto rango que integran el gabinete del 
presidente de una gran compañía. Será también de este tipo el equipo capaz de implantar 
una auténtica renovación: por ejemplo, el que quince años atrás diseñó el PC. En el equipo 
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de dobles, los jugadores tienen una posición principal más que una fija; se espera que 
"cubran" a su compañero de equipo ajustándose a sus puntos débiles y fuertes, y a las 
cambiantes exigencias del juego. 
Reconsideración de los estilos de equipo 
La literatura sobre gestión -y los managers- parece que ahora tienen poco que decir en 
favor del equipo "de béisbol", tanto en las oficinas como en las fábricas. Incluso les resulta 
difícil reconocer qué es un equipo. Pero, aun así, ese estilo de equipo tiene enormes 
virtudes; cada miembro puede: ser evaluado separadamente; tener metas claras y 
específicas; hacérsele responsable; y, finalmente, puede ser calibrado (de ello puede dar 
fe cualquier fanático del béisbol sobre cada jugador importante a lo largo de la historia del 
deporte). Puede prepararse y perfeccionarse a cada miembro del equipo hasta que 
desarrolle al máximo su capacidad individual. Además -como cada componente no tiene 
que adaptarse a otro integrante del equipo- cada posición puede cubrirse con una 
"estrella", por temperamental, celosa o acaparadora de la fama pueda ser. Pero el 
"equipo de béisbol" es inflexible: juega bien cuando la jugada se ha practicado muchas 
veces y todos comprenden plenamente la secuencia de la acción; esto es lo que le permite 
ser adecuado. 
 
Aprender de la experiencia 
Un ejemplo: hace veinte años, lo último que una fábrica de Detroit necesitaba, o quería, 
era rapidez y flexibilidad en el diseño del automóvil. La producción a gran escala 
tradicional exigía ciclos de trabajo largos con cambios mínimos y, dado que el valor de 
reventa del "buen coche usado" era un factor clave para el comprador de un coche nuevo, 
era un error sacar un nuevo modelo (que depreciaría al coche antiguo) con una frecuencia 
mayor de cinco años. La cuota de ventas y mercado cayó en varias ocasiones en que 
Chrysler presentó prematuramente un nuevo y magnífico diseño. Los japoneses no 
inventaron la "producción a gran escala flexible"; fue probablemente IBM la primera en 
hacerlo, alrededor de 1960. Pero, cuando la industria japonesa del automóvil la adoptó, 
resultó posible la introducción de un nuevo modelo en paralelo con otro antiguo que 
seguía teniendo éxito. Entonces sí: el "equipo de béisbol" se convirtió en el tipo 
equivocado para Detroit y para la industria de la producción a gran escala en su conjunto. 
El proceso de diseño, entonces, tuvo que ser reestructurado para convertirlo en "equipo 
de fútbol", que tiene la flexibilidad que Detroit necesita ahora. Pero sus requisitos son 
mucho más estrictos; necesita una pauta, como la jugada que el entrenador indica a los 
jugadores en el campo. Las especificaciones con que los japoneses inician el diseño de un 
nuevo modelo de coche -o de cualquier producto de consumo- son muchos más rigurosas 
y detalladas que las que habitualmente Detroit proporciona en cuanto a tecnología, estilo, 
funcionamiento, peso, precio, etc. Además se sigue mucho más estrictamente. 
En el equipo de diseño "tipo béisbol" tradicional, cada posición -ingeniería información, 
marketing- realiza su tarea a su estilo. La palabra del entrenador es ley; los jugadores sólo 
están sujetos a este único jefe para recibir sus órdenes, sus recompensas, sus elogios, sus 
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promociones. Si en estos equipos hay "estrellas", sólo se dejará que se destaquen si los 
líderes les confían un "solo"; en el resto quedan subordinados al equipo. 
Más rigurosas aun son las exigencias del equipo de "dobles de tenis", el tipo que la 
División Saturn, de GM, confiaba desarrollar en su "fabricación flexible" y ese es el tipo de 
equipo que una planta así necesita. El equipo tiene que ser bastante pequeño: entre cinco 
y siete componentes como máximo. Sus miembros tienen que prepararse y trabajar juntos 
durante algún tiempo antes de funcionar plenamente como equipo. Tiene que existir una 
meta clara para el equipo en su conjunto y, al mismo tiempo, una considerable flexibilidad 
respecto del trabajo y rendimiento de cada uno de los miembros: en esta clase de equipo 
sólo este actúa; los componentes contribuyen. 
 
Los tres tipos citados de equipos son tan diferentes -en la conducta que demandan, en lo 
que hacen y en lo que pueden hacer- que no puede haber híbridos. 
Cada clase de equipo sólo puede desempeñarse de una única manera y es difícil cambiar 
de una a otra. Los cambios graduales no funcionan; tiene que producirse una completa 
ruptura con el pasado, por traumática que sea. Esto significa que no se puede despachar a 
la vez con el jefe del primer equipo y con el preparador o con el líder del nuevo. La 
recompensa que los miembros del equipo reciben, su compensación, su valoración y su 
promoción, deben depender por completo de su rendimiento en su nuevo cometido, en 
su nuevo equipo, pero esto es tan impopular que la tentación de llegar a un compromiso 
es siempre muy grande.  
Debe reconocerse que no se puede jugar un partido de béisbol y un doble de tenis con los 
mismos jugadores en el mismo campo, al mismo tiempo; El resultado sólo puede ser la 
frustración y la falta de resultados. En otras palabras: 
• El trabajo en equipo no es bueno ni deseable: es un hecho. En cualquier lugar en que las 
personas trabajen -o jueguen- juntas, lo hacen en tanto que equipo.  
• Decidir qué equipo utilizar con ese propósito es crucial, difícil y arriesgado; y aun más 
difícil, es volverse atrás después de tomada la decisión. Los directivos tienen todavía que 
aprender cómo tomar esa decisión. 
 
Fuente: PETER F. DRUCKER: La administración en una época de grandes cambios. 
Buenos Aires, Editorial Sudamericana, 1997. 


