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PREDICAR CON ELEJEMPLO

El trabajo en equipo
empiczaenlaaltadireccion

Por ANNELOES RAES

ongamos por caso la cupula directiva
deunagran farmacéutica. Elequipo se
compone de nueve ejecutivos conuna
sOlida experienciaen el 4&readelaque
son responsables, ya sea finanzas, una unidad
denegocioounaregion. Todostienenunaagen-
dadeprioridadesrelativamente independiente
ymuy exigente en sus &mbitos respectivos.
Laideade trabajar en equipo es muy buena
enteoria, pero poco viable enla préctica, o eso
eslo que piensan los miembros de la directiva.
¢Y por quéibaahacerlesfaltade todasformas?
¢No corresponde al CEO escuchar a unos y
otros, integrar toda la informacién y tomar la
decision final?
En un entorno estable, este modelo quizas
funcione bien. Pero la organizacién tiene por

delante no pocos retos estratégicos: unas pa-
tentes clave para su negocio estdn a punto de
expirar, algunos paises estdn llevando a cabo
modificacionesregulatoriasylasaseguradoras
hablan de reformas sistémicas.

Tales desafiosno se pueden afrontar repar-
tiéndolos entre los miembros del equipo. El
rendimiento éptimo de la empresa en un en-
torno turbulento como este requiere el maxi-
mo esfuerzo de todos y cada uno de ellos, pero
también las sinergias que genera un equipo
bien engrasado.

Miinvestigacidn se centra precisamente en
comprender como los altos directivos pueden
desarrollarse y mantenerse de forma sosteni-
da en un equipo de alto rendimiento. Podria
parecer que este foco en el trabajo en equipo
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estd reflido con la tan extendida idea de que el
liderazgo es un acto individual.

La opinién publica y la prensa econémica
tratanalosaltos directivos como héroes solita-
rios cuando las cosas van bien y como villanos
renegados cuando van mal.

Mds que una impresidn, es lo que ocurre
en realidad. Donald Hambrick, profesor de la
Penn State Smeal College of Business, ha sefia-
ladoacertadamente que en ocasioneslos direc-
tivos de muchas empresas se comportan como
“barones conunalto grado de autonomia” yno
como miembros de un mismo equipo.

Crasoerror, pueslosestudiosindican quela
faltadeunidad enlos equiposdirectivos puede
tener consecuencias muy graves para la orga-
nizacién. Sin ir m4s lejos, un empeoramiento
delacalidad delas decisiones estratégicasyde
los resultados.

Mi investigacion muestra que lo contrario
también es cierto. Cuando los equipos toman
medidas concretas para desarrollar ciertas
competencias, el efecto puede ser muy positi-

= RESUMEN EJECUTIVO

La soledad del lider es

algo que se da por sentado.
Pero no tiene por qué ser
asi. De hecho, los equipos
directivos que superan su
aislamiento y exhiben una
gran cohesién provocan en
la organizacion una reaccién
en cadena que aumenta

la energia productivay la
satisfaccion laboral, ademas
de reducir la rotacién. Es mas,
los mandos intermedios y
sus subordinados tienden a
alinear sus objetivos con los
de los lideres cuando estos
actuan con coherencia.

La autora, que ha estudiado
ampliamente este fendmeno,
detalla una serie de
competencias que contribuyen
a un mejor funcionamiento
de los equipos directivos y
también al éxito operativo
de toda la empresa. Asi,
invita a los lideres a hacerse
unas cuantas preguntas
clave, dirigidas a mejorar
su flexibilidad cognitiva,
negociacion integradora,
influencia mutuay creatividad.
Todo ello en beneficio de unas
relaciones mas fructiferas con
los mandos intermedios.

32 PRIMER TRIMESTRE 2014 NUMERO 20

El trabajo en equipo empieza en laalta direccion

Lafaltade unidad enlos equipos directivos puede
tener consecuencias muy graves para la organizacion.
Para empezar, se resienten tanto las decisiones
estratégicas como los resultados.

vo, como el aumento de la energia productiva
delaorganizaciony, por ende, del bienestar de
los empleados.

Comportamiento ejemplar

¢Tiene la cohesién del equipo directivo impli-
caciones paralosempleados? Con estapregun-
ta arrancé un proyecto de investigacién que
realicé conjuntamente con Simon B. de Jong,
de la Universidad de Bath (Reino Unido), y
Heike Bruch, de la Universidad de St. Gallen
(Suiza). En nuestro estudio participaron 191
altosdirectivosy5.048 empleados de 63 pymes.

Habrd quien digaquelo que pasaenlasreu-
niones de la cipula directiva no es asunto de
los empleados rasos. De hecho, estos no sue-
len ver sila direccién funciona como equipo o
no. Puede que incluso no parezca importarles
el comportamiento de sus directivos, tan ale-
jados como estdn de su quehacer diario. Pero
no es cierto. El comportamiento de los equi-
pos directivos se filtra, y a los empleados les
interesan, y mucho, las noticias y rumores que
circulan porlos pasillos. Dado que el trabajo en
equipo es una parte tan esencial del disefio yla
cultura de las empresas modernas, esperaba-
mos que los empleados fueran muy receptivos
alacohesiondeladirectivaylessirvierade mo-
delo para su propio comportamiento.

Lo que observamoses que cuando un equipo
directivo exhibia una gran cohesién, los man-
dosintermedios y otros empleados mostraban
mds entusiasmo por sutrabajo, podian concen-
trarse mejor y colaboraban mds entre ellos. En
definitiva, estas empresas tenian un nivel mas
alto de energia productiva, que otras investiga-
ciones hanvinculado directamente con un ma-
yor rendimiento de las organizaciones.

Asi, aunque sean pocos los empleados que
tienen contacto directo con el equipo directivo,
el comportamiento de este trasciende atodala
organizacion. Lo que empieza como la opinién
deunos cuantos puede contagiarse rdpidamen-
te e influir en el comportamiento colectivo.
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= Competencias de equipo
que siimportan

Esta escala de medicion, ampliamente
reconocida, puede ayudarle a identificar los
comportamientos que precisa mejorar.

Actitud colaborativa

En una escala de 1 (totalmente en desacuerdo) a 5 (totalmen-

te de acuerdo), valore las siguientes afirmaciones sobre el

comportamiento de sus equipos en los dos dltimos afios:

1. Cuando un miembro del equipo estad ocupado, los demés
suelen ofrecerse para ayudar con la carga de trabajo.

2. Los miembros del equipo se muestran flexibles e
intercambian responsabilidades para facilitarse las cosas
mutuamente.

3. Los miembros del equipo estén dispuestos a ayudarse para
terminar los trabajos y respetar los plazos.

Intercambio de informacion

Piense en las ocasiones en que el equipo directivo tomé
decisiones importantes sobre el futuro de su empresa en los
dos ultimos afios. En una escala de 1 (poco eficaz) a 5 (muy
eficaz), valores sus equipos en funcién de:

1. La cantidad de ideas.

2. lLa calidad de las soluciones.

3. El nivel de creatividad e innovacién.

Toma conjunta de decisiones

En una escala de 1 (totalmente en desacuerdo) a 5

(totalmente de acuerdo), valore las siguientes afirmaciones

sobre el comportamiento de sus equipos en los dos ultimos

afos:

1. Los miembros del equipo suelen informar cuando sus
acciones afectan al trabajo de los demas.

2.Los miembros del equipo comprenden bien los problemas
comunes y las necesidades de los demas.

3.Los miembros del equipo suelen hablar de lo que esperan
de los demas.

FUENTES: Simsek, Z., Veiga, J. F., Lubatkin, M. H. y Dino, R. N. “Mode-
ling the Multilevel Determinants of Top Management Team Behavioral
Integration”. Academy of Management Journal 48, n®1(2005).

Hambrick, D. C. “Top Management Groups: A Conceptual Integration
and Reconsideration of the ‘Team’ Label”. En Research in Organizational
Behavior, B. M. Staw y L. L. Cummings (eds.). JAl Press, 1994,

Hambrick, D. C. “Fragmentation and the Other Problems CEOs Have
With Their Top Management Teams". California Management Review 37,
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Portanto, el grado en que los equipos direc-
tivos formen un frente comun puede repercutir
enormemente en el ambiente de trabajo. De-
terminasilos mandosyempleados delos nive-
les inferiores colaboran entre ellos, funcionan
bien como equipo, se expresan abiertamentey
tienen claro qué es lo que hay que hacer.

Cuando la opinién de los empleados res-
pecto al equipo directivo es positiva, aumenta
su capacidad de concentracién, dedican mas
energia a pensar de manera constructiva, ex-
perimentan menos dificultades a la hora de
solucionar problemasy, en general, se sienten
mds animados con su trabajo.

A lainversa, los equipos directivos que no
estan cohesionados o son incongruentes sus-
citan sentimientos negativos, como frustra-
cidn, irritacién e indignacién por su falta de
unidad, sentimientos que no hacen sino exa-
cerbarse cuando los mensajes que envian son
contradictorios.

Inevitablemente, los empleados empeza-
ran a ver conflictos entre los multiples objeti-
vos establecidos. Al final, reinara la confusién
y no sabran cudles son los més importantes ni
qué han de hacer para alcanzarlos. El resulta-
do es una colosal pérdida de tiempo y energfa,
malgastados en conjeturar cudl es, enrealidad,
elrumbo que quiere tomar la alta direccién.

Asi pues, la unidad no solo es importante
para el buen funcionamiento del equipo di-
rectivo, sino también para el éxito operativo
de todala empresa. En nuestro estudio hemos
identificado tres competencias que le ayuda-
rdnaconseguirla (ver Competencias de equi-
po que siimportan).

1. ACTITUD COLABORATIVA. Los equipos directi-
vos que comparten abiertamente informacién
y opinionesy trabajan colectivamente rinden
mds que los que no lo hacen. Numerosos estu-
dios avalan el hallazgo de que lacohesién tiene
repercusionesimportantes en la calidad de las
decisiones, asi como en el rendimiento de la
organizacidn.

Sedebealentar elintercambio franco de in-
formacién y opiniones en el seno de la ctipula
directiva. De lo contrario, sus miembros ope-
rardn en compartimentos estancos sin apenas
contacto o intercambio de informacién. Tam-
bién existe el riesgo de que se dediquen al poli-
tiqueo parainfluirenlas decisiones, conlo que
impedirfan unaverdadera colaboracién.
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