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Hasta los equipos mas grandes y mds complejos

pueden trabajar eficazmente si estan dadas las

condiciones adecuadas.

Ocho maneras de construir
equipos colaborativos

por Lynda Gratton y Tamara J. Erickson

1 abordar iniciativas importantes como una adquisi-
A cién o una reestructuracion de los sistemas de TI, las

empresas dependen de equipos grandes y diversos
de especialistas altamente educados para que se haga el tra-
bajo. A menudo, estos equipos son convocados rdpidamente
para satisfacer una necesidad urgente y trabajan en forma vir-
tual, colaborando online e incluso a larga distancia en algunas
ocasiones.

Con frecuencia, designar un equipo de este tipo es la inica
manera de reunir el conocimiento y amplitud que se requiere
para lograr muchas de las complejas tareas que las empresas
enfrentan en la actualidad. Cuando la BBC reportea la Copa
Mundial de la FIFA o los Juegos Olimpicos, por ejemplo, re-
tne un gran equipo de investigadores, escritores, productores,
camardgrafos y técnicos, muchos de los cuales no se conocian
antes del inicio del proyecto. Estos especialistas trabajan juntos
bajo la alta presion de los eventos donde sélo se puede grabar
una vez, sin posibilidades de volver a filmar. De igual modo,
cuando el equipo central de TI en Marriott busca desarrollar

sistemas sofisticados para mejorar la experiencia de los huéspe-
des, debe colaborar estrechamente con duefios independientes
de hoteles, expertos en experiencia de los clientes, ejecutivos
de marca global y jefes regionales, cada cual con sus propias
agendas y necesidades.

Nuestra reciente investigacion acerca de la conducta de
equipos efectuada en 15 empresas multinacionales, sin em-
bargo, revela una paradoja interesante: aunque formar equi-
pos grandes, virtuales, diversos y compuestos de especialistas
altamente educados es cada vez mds esencial cuando se trata
de ejecutar proyectos desafiantes, estas mismas cuatro caracte-
risticas dificultan que el equipo logre hacer las cosas. Es decir,
las cualidades que se requieren para el éxito son las mismas
cualidades que socavan el éxito. Es mucho menos probable
que los miembros de equipos complejos —en ausencia de otras
influencias— compartan su conocimiento libremente, aprendan
los unos de los otros, distribuyan el trabajo flexiblemente para
eliminar cuellos de botellas imprevistos, se ayuden entre si
para completar trabajos y cumplir plazos, y compartan recur-
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s0s; en resumen, es mucho menos probable que colaboren. Es
menos probable que sus miembros digan que “estan todos en
el mismo barco”, se deseen éxito mutuamente o perciban sus
metas como compatibles.

Considere el asunto del tamano. Los equipos han crecido
sustancialmente en los tltimos 10 afos. Las nuevas tecnolo-
gias ayudan a las empresas a extender la participacién a un
namero ain mayor de personas en un proyecto, permitiendo a
las empresas aprovechar un amplio cuerpo de conocimiento y
experticia. Hace alrededor de una década, lo habitual era pen-
sar que un equipo real raras veces tenia mds de 20 miembros.
Actualmente, segtin nuestros estudios, muchas tareas comple-
jas requieren equipos de 100 personas o mas. No obstante,
hemos descubierto que a medida que el tamafo de un equipo
crece mds alld de los 20 miembros, la tendencia a colaborar
disminuye naturalmente. Bajo las condiciones adecuadas, los
equipos grandes pueden lograr altos niveles de cooperacién,
pero crear esas condiciones requiere inversiones bien pensa-
das, y a veces significativas, en la capacidad para colaborar a
través de toda la organizacion.

El trabajo virtual tiene un impacto similar en los equipos. La
mayoria de los equipos que hemos estudiado tenian miembros
dispersos en multiples lugares; muchos tenfan miembros en 13
lugares distintos del mundo. Pero como hemos visto, a medida
que los equipos se hacen mads virtuales, la cooperacién dismi-
nuye salvo en casos donde las empresas toman medidas para
establecer una cultura colaborativa.

En cuanto a la diversidad, las tareas desafiantes que enfren-
tan las empresas hoy en dia casi siempre requieren la parti-
cipacién y experticia de personas con diferentes opiniones y
experiencias, una polinizacién cruzada que a menudo detona
el conocimiento y la innovacién. Pero la diversidad también
crea problemas. Nuestra investigacion nos muestra que los
miembros de un equipo colaboran mds ficil y naturalmente
si se encuentran mutuamente parecidos. Las diferencias que
inhiben la colaboracién no sélo incluyen la nacionalidad sino
que también incluyen la edad, el nivel educacional y hasta
el cargo. Una mayor diversidad también significa a menudo
que los miembros de un equipo trabajan con personas que
nunca han conocido antes o con quienes tienen solo relaciones
superficiales, colegas que provienen de otras divisiones de la
empresa, tal vez, e incluso de fuera de ésta. Hemos encontrado
que mientras mds alto el porcentaje de desconocidos en un
equipo y mayor la diversidad de trayectoria y experiencia, es
menos probable que los miembros del equipo compartan co-
nocimiento o exhiban otras conductas colaborativas.

Igualmente, mientras més estudios académicos ostentan los

miembros del equipo, més dificil les resulta colaborar. Des-
cubrimos que a mayor porcentaje de expertos en un equipo,
mads altas son las probabilidades que el equipo caiga en una
situacion de conflicto o estancamiento.

Entonces, ;como pueden los ejecutivos fortalecer la capaci-
dad de una organizacién para desempenar tareas colaborati-
vas complejas, para maximizar la eficacia de grandes equipos
diversos mientras minimizan las desventajas que brindan sus
estructuras y composicion?

Para responder esta pregunta observamos cuidadosamente
a 55 equipos grandes e identificamos aquellos que demuestran
los mds altos niveles de conductas colaborativas a pesar de su
complejidad. En otras palabras, tuvieron éxito tanto debido a,
y a pesar de, su composicién. Usando diversos andlisis estadis-
ticos, consideramos cdmo mas de 100 factores, como el disenio
de la tarea y la cultura de la empresa, podrian aportar a la
colaboracién, manifestdndose, por ejemplo, en una disposicién
para compartir conocimiento y cargas de trabajo. De los més de
100 factores, pudimos aislar ocho que se correlacionaban con el
éxito, es decir, que parecieron superar sustancialmente las difi-
cultades que presentan el tamano, la comunicacion a larga dis-
tancia, la diversidad y la especializacién. Luego entrevistamos
a los miembros de los equipos que eran muy fuertes en estas
ocho précticas para descubrir cémo lo hicieron. En este articulo
examinaremos estas practicas, las cuales pueden clasificarse en
cuatro categorias: apoyo ejecutivo, practicas de RH, la fortaleza
del lider del equipo y la estructura de los equipos.

Apoyo ejecutivo

A nivel bésico, el éxito o fracaso de un equipo respecto de la
colaboracion refleja la filosofia de los mds altos ejecutivos de la
empresa. A los equipos les va bien cuando los ejecutivos invier-
ten en mecanismos que apoyan las relaciones sociales, cuando
ellos mismos demuestran conductas colaborativas y cuando
crean lo que denominamos una “cultura del obsequio”, una en
la cual los empleados experimentan interacciones con los lide-
res y colegas como algo valioso y ofrecido de forma generosa,
es decir, un obsequio.

Invertir en practicas distintivas de relaciones. Cuando ob-
servamos a los equipos colaborativos complejos que se desem-
pefiaban de manera productiva e innovadora, encontramos
que en todos los casos los mds altos ejecutivos de la empresa
habian invertido sustancialmente en construir y mantener re-
laciones sociales a través de la organizacion. No obstante, la
forma que emplearon para hacerlo variaba ampliamente. Las
empresas mds colaborativas tenfan lo que llamamos précticas
“distintivas™ précticas memorables, dificiles de emular y espe-
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Los dilemas de la colaboracion

Cuatro caracteristicas que son clave para los equipos,
pero que también los pueden socavar

Gran tamaiio

Donde hace una década los equipos
rara vez tenfan mas de 20 miembros,
nuestros estudios muestran que su
tamafio ha aumentando sustancial-
mente, sin duda debido a las nuevas
tecnologias. A menudo, los grandes
equipos son creados para asegurar
la participacion de un amplio grupo
de stakeholders, la coordinacién de
un conjunto diverso de actividades y
el aglutinamiento de mdltiples des-

trezas. En consecuencia, muchos

equipos inevitablemente involucran
a 100 personas o mas. No obstante,

nuestra investigacion muestra
que a medida que el tamafio de un
equipo crece por sobre 20 miem-

Participacion virtual

Actualmente, la mayoria de los
equipos colaborativos complejos
cuentan con miembros que trabajan
muy alejados los unos de los otros.
Una vez més, la l6gica es que las
tareas asignadas requieren las
ideas y conocimiento de personas
provenientes de muchos lugares.
Los miembros del equipo podrfan
estar trabajando en oficinas en la
misma ciudad o dispersas por el
mundo. Sélo 40% de los equipos en
nuestra muestra tenian a todos sus
miembros en un solo lugar. Nuestra
investigacion muestra que a medida
que los equipos se hacen méas
virtuales, la colaboracién

bros, el nivel de cooperacién natural
entre los miembros del equipo cae.

disminuye.

Alto nivel educacional

Los equipos colaborativos comple-
jos @ menudo generan un enorme
valor al aprovechar una variedad
de destrezas y conocimientos

Diversidad

A menudo, las tareas exigentes

que enfrentan las empresas de

hoy requieren que rapidamente se
rednan personas de distintas pro-
cedencias y perspectivas, muchas
de las cuales practicamente no se
conocen. Sus diversos conocimien-
tos y opiniones pueden generar
ideas e innovacién. Sin embargo,
nuestra investigacion demuestra
que mientras mas alta la proporcién
de personas que no conocen a otros
miembros del equipo y mientras
mas diversidad existe en el grupo,
menores son las probabilidades

de que los miembros del equipo
compartan su conocimiento.

nuevas soluciones. Una vez mas,
no obstante, nuestra investigacion
demuestra que mientras més ele-
vado el porcentaje de especialistas
altamente educados en un equipo,
existen mas probabilidades de que
el equipo se deteriore y caiga en
conflictos improductivos.

cialmente adecuadas para su propio entorno de negocios.

Por ejemplo, cuando el CEO del Royal Bank of Scotland,
Fred Goodwin, invirtié £350 millones para abrir un nuevo edi-
ficio para su casa matriz en las afueras de Edimburgo en 2005,
una de sus metas era fomentar la colaboracién productiva en-
tre los empleados. Construida alrededor de un atrio interior,
la nueva estructura permite que mds de 3.000 personas de la
empresa se vean mutuamente todos los dias.

La casa matriz estd disehada para mejorar la comunicacion,
aumentar el intercambio de ideas y crear un sentido de co-
munidad entre los empleados. Muchas de las oficinas son de
disefio abierto y tienen vista al atrio, un enorme espacio trans-
parente. El campus ha sido creado como un pequeno pueblo,
con tiendas minoristas, restaurantes, senderos para trotar y
para bicicletas, espacios para picnic y barbacoas, € incluso un
club de recreacién con piscina, gimnasio, pistas de baile, can-
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altamente especializados para crear

chas de tenis y de fatbol. La idea es que si una “avenida
principal” privada atraviesa la casa matriz, los empleados
se quedardn en el campus durante el dia, y saldrén de sus
oficinas para socializar con sus colegas al menos una parte
del dia.

Para cerciorarse de que el personal que no pertenece a
la casa matriz se sienta como parte de la accién, Goodwin
también encargo la construccién de una escuela empre-
sarial contigua, donde los empleados de otras oficinas se
reinen y aprenden. A las visitas se les alienta a que pasen
tiempo en el campus de la casa matriz y en foros disena-
dos para brindar a los empleados las oportunidades para
construir relaciones.

En efecto, los equipos de RBS que estudiamos tenian
relaciones sociales muy fuertes, una base sélida para la
actividad colaborativa que les permitia terminar las ta-
reas rdpidamente. Un ejemplo son los equipos de Group
Business Improvement (GBI), que trabajan en proyectos
de 30, 60 6 90 dias de duracién, que varian desde ajus-
tes de backoffice hasta actualizaciones de TI y que estdn
compuestos de personas provenientes de los muchos ne-
gocios de RBS, incluyendo seguros, bancos minoristas, y la
banca privada en Europa y EE.UU. Cuando RBS comprd
NatWest y traspaso la plataforma tecnoldgica de la nueva
adquisicién a la de RBS,la rapidez y el éxito de los equipos
de GBI confundieron a muchos analistas de mercado.

BP ha hecho otro tipo de inversién distintiva. Debido
a que sus empleados estdn ubicados en todo el mundo,
con un numero relativamente bajo en la casa matriz, la
empresa busca construir redes sociales trasladando a los
empleados entre funciones, empresas y paises como parte
de su desarrollo profesional. Cuando BP integra una ad-
quisicion (ha crecido comprando varias empresas petro-
leras mds pequenas), el comité de desarrollo de liderazgo
deliberadamente rota a los empleados de la firma adqui-
rida de puesto en puesto en la organizacién. Aunque lo
mas facil y mds econdmico seria dejar a los ejecutivos en
sus propias unidades —donde, después de todo, conocen
su negocio— BP los capacita para que puedan ejercer nue-
vas funciones. En consecuencia, actualmente, cualquier
equipo senior probablemente estd compuesto de perso-
nas con multiples herencias. Cambiar funciones frecuen-
temente —no seria nada extrano que un lider senior de BP
haya trabajado en cuatro negocios y tres ubicaciones geo-
gréaficas durante la dltima década- obliga a los ejecutivos
allegar a ser muy buenos para conocer a nuevas personas
y construir relaciones con ellas.

Dar el ejemplo con conductas colaborativas. En las
empresas con varios miles de empleados, son relativa-
mente pocos los que tienen la oportunidad para obser-
var las conductas del equipo senior en el dia a dia. Sin
embargo, encontramos que la conducta percibida de los
ejecutivos senior desempena un rol importante en deter-
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Ocho factores
que llevan al éxito

Invertir en practicas distintivas de relaciones.

Los ejecutivos pueden alentar las conductas colabo-

rativas haciendo inversiones altamente visibles —por
ejemplo, en instalaciones con disefios abiertos para fomentar
la comunicacién— que manifiesten su compromiso con la
colaboracidn.

En las empresas donde los ejecutivos senior exhiben
conductas altamente colaborativas los equipos
colaboran bien.

Crear una “cultura del obsequio”.
Las relaciones con los mentores y los coach —sobre
todo cuando ocurren de manera informal—ayudan a las

personas a construir las redes que necesitan para trabajar a
través de las fronteras corporativas.

Asegurar las destrezas necesarias.
Los departamentos de recursos humanos que ensefian
a los empleados a construir relaciones, a comunicarse

bieny a resolver los conflictos creativamente, pueden tener un
impacto importante en la colaboracién del equipo.

2 Dar el ejemplo con conductas colaborativas.

Apoyar un sentido fuerte de comunidad.

Cuando las personas perciben un sentido de comu-

nidad, se les hace mas facil acudir a otros y es mas
probable que compartan su conocimiento.

Designar a lideres de equipos que sean orienta-

dos a las tareas y a las relaciones.

Aunque tradicionalmente el debate se ha enfocado en
si un liderazgo orientado hacia las relaciones es mejor que
uno orientado hacia las tareas, la verdad es que ambos son
clave para liderar un equipo exitosamente. Por o general, lo
que mejor funciona es enfatizar la orientacién hacia las tareas
al comienzo de un proyecto para luego ir desplazéndose
hacia una orientacion basada en las relaciones una vez que el
trabajo esté en plena marcha.

Desarrollar las relaciones heredadas.

Cuando demasiados miembros de un equipo no se co-

nocen, es posible que las personas no quieran compar-
tir sus conocimientos. La mejor préctica es incluir en un equipo
al menos un pufiado de personas que se conocen entre sf.

Comprender la claridad del rol y la ambigiiedad

de las tareas.

La cooperacién aumenta cuando los roles de los miembros
individuales de un equipo estén claramente definidos, y a la vez se le
otorga amplia libertad al equipo respecto de cémo lograr la tarea.

minar cudn cooperadores estan dispuestos a ser los equipos.

Los ejecutivos de Standard Chartered Bank son modelos a
imitar excepcionalmente buenos cuando se trata de la coope-
racién, una fortaleza que muchos atribuyen a la herencia de
comercio global de la empresa. El Chartered Bank recibi6 su
permiso de funcionamiento de la Reina Victoria en 1853. Los
negocios tradicionales del banco eran el algodén de Bombay
(ahora Mumbai), indigo y té de Calcuta, arroz de Birmania,
azucar de Java, tabaco de Sumatra, cdhiamo de Manila y seda
de Yokohama. El Standard Bank fue fundado en Cape Province
en Sudéfrica en 1863 y desempend un rol dominante en el
financiamiento del desarrollo de los campos de diamantes y
luego de las minas de oro. Standard Chartered fue creado en
1969 mediante una fusién de los dos bancos y en la actualidad,
la empresa tiene 57 grupos de operaciones en 57 paises, sin un
mercado doméstico.

Es ampliamente aceptado en Standard Chartered que los
miembros del comité de direccién general a menudo actuardn
como substitutos los unos de los otros. Todos los ejecutivos
saben y comprenden el negocio completo y pueden facilmente
cubrirse entre si en practicamente cualquier tarea, desde en-
cabezar una celebracion regional, representar la empresa en
un evento externo clave o iniciar un didlogo interno con los
empleados.

Mientras que la conducta del equipo ejecutivo es clave para
apoyar una cultura colaborativa, el desafio es hacer que la con-
ducta de los ejecutivos sea visible. En Standard Chartered, los
equipos senior viajan extensamente; la norma es viajar incluso
si se trata de reuniones relativamente cortas. Esta inversion en
la interaccidn cara a cara crea muchas oportunidades para que
distintas personas dentro de la empresa puedan ver a los ejecu-
tivos senior en accién. La comunicacion interna es frecuente y
abierta, y, tal vez mds elocuente atin, todos los sitios del mundo
estan llenos de fotos de grupos de ejecutivos —lideres de pais y
lideres de funciones- trabajando juntos.

La naturaleza colaboradora del equipo senior se filtra a lo
largo de la organizacién. Los empleados rdpidamente apren-
den que la mejor forma de hacer las cosas es mediante las redes
informales. Por ejemplo, cuando se lanzé hace poco un impor-
tante programa para introducir una nueva tecnologia orien-
tada a los clientes, el equipo a cargo mostré una capacidad casi
sobrenatural para entender quiénes eran los stakeholders clave
en cada sucursal del banco y cémo acercarse a ellos de la mejor
manera. El hecho de que los miembros del equipo se tuteaban
con personas de toda la empresa introdujo una sensacion de
mayor fluidez en sus interacciones.

Crear una “cultura del obsequio” Una tercera funcién im-
portante para los ejecutivos es asegurar que las actividades
de mentores y el coaching se incrusten en su propia conducta
cotidiana, y a través de toda la empresa. Examinamos tanto
los procesos formales de mentores, con roles y responsabilida-
des claras, como los procesos menos formales, en los cuales la
actividad de los mentores estaba integrada en las actividades
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cotidianas. Resulté que mientras ambos procesos eran impor-
tantes, era mds factible que el segundo aumentara las conduc-
tas colaborativas. El coaching diario ayuda a establecer una
“cultura del obsequio” cooperadora en lugar de una “cultura
de esto por esto otro” mds transaccional.

En Nokia, las actividades informales del mentor comien-
zan apenas alguien llega a su nuevo puesto. Habitualmente,
dentro de pocos dias, el ejecutivo del empleado se sentard con
éste y hard una lista de todas las personas en la organizacion,
independientemente de su ubicacion fisica, que seria util que
el empleado conociera. Esta es una norma cultural profunda-
mente enraizada que probablemente se origind cuando Nokia
era una organizacién mds pequena y sencilla. El ejecutivo se
sienta con el nuevo empleado, al igual que un ejecutivo se
sentd con €l cuando era un recién llegado, y repasa los temas
que el nuevo empleado deberia discutir con cada persona de
la lista. También explica por qué establecer una relacién con
aquella persona es importante. Lo normal es que el recién
llegado después coordine reuniones con las personas del lis-
tado incluso si significa viajar a los lugares en que trabajan.
El obsequio del tiempo —encarnado en las horas dedicadas
al coaching y la creacion de redes— se considera clave para la
cultura colaborativa de Nokia.

Practicas focalizadas de RH

4Qué sucede, entonces, con los recursos humanos? ¢Es la co-
laboracién una responsabilidad del equipo ejecutivo tnica-
mente? En nuestro estudio examinamos el impacto de una am-
plia gama de précticas de RH, incluyendo la seleccidn, gestion
del desemperfio, promociones, compensaciones y capacitacion,
ademads de programas de coaching y mentores patrocinados
formalmente.

Encontramos algunas sorpresas: por ejemplo, el tipo de sis-
tema de compensaciones —basado en logros individuales o del
equipo, o vinculado o no explicitamente a las conductas cola-
borativas— no surtié un efecto discernible en la productividad
e innovacién de los equipos complejos. Aunque la mayoria
de los programas formales de RH parecian tener un impacto
limitado, encontramos dos précticas que si lograron mejorar el
desempeno del equipo: la capacitacidn en las destrezas relacio-
nadas con las conductas colaborativas, y el apoyo a la creacion
informal de comunidades. Donde la colaboracién era fuerte, el
equipo de RH normalmente habia invertido sustancialmente
en una de estas practicas, o en ambas, a menudo de maneras
que representaban de manera Unica la cultura y estrategia de
negocios de la empresa.

Asegurar las destrezas necesarias. Muchos de los facto-
res que respaldan la colaboracién estdn asociados con lo que
denominamos el “contenedor” de la colaboracién, es decir, la
cultura y los hébitos subyacentes del equipo o la empresa.
Sin embargo, encontramos que algunos equipos poseian una
cultura colaborativa pero no contaban con las destrezas que
permiten practicar la colaboracion. Se les motivaba para que
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cooperaran, querian cooperar, pero no sabian muy bien cémo
trabajar conjuntamente en equipos.

Nuestro estudio mostré que varias destrezas eran clave:
apreciar a los demaés, ser capaces de participar en conversacio-
nes con sentido, resolver conflictos productiva y creativamente,
y la gestion de programas. Al capacitar a los empleados en esas
dreas, el departamento de recursos humanos o de aprendizaje
corporativo de una empresa pueden hacer una diferencia im-
portante en el desempeno del equipo.

El estudio mostré que PricewaterhouseCoopers tenia una
de las capacidades mads fuertes en cuanto a colaboracién pro-
ductiva. A cargo de desarrollar a 140.000 empleados en casi 150
paises, la capacitacion de PwC incluye mdédulos que abordan el
trabajo en equipo, inteligencia emocional, el trabajo de redes,
sostener conversaciones dificiles, coaching, responsabilidad so-
cial corporativa, y cémo comunicar la estrategia y los valores
compartidos de la empresa. PwC también ensefia a sus em-
pleados cémo influir eficazmente en otros y construir alianzas
sanas.

Varios otros equipos exitosos de nuestra muestra provenian
de organizaciones que estaban comprometidas con ensefiar
a sus empleados las destrezas en las relaciones. El programa
emblemadtico de Lehman Brothers para su personal orientado
al cliente, por ejemplo, es su capacitacion en ventas y gestion
de relaciones. El programa no se trata de técnicas de ventas
sino que se enfoca en cdmo Lehman valora a sus clientes y se
asegura de que los recursos de la empresa estén disponibles
para cada cliente. Esencialmente, se trata de un curso acerca de
estrategias para construir alianzas colaborativas con los clien-
tes, haciendo hincapié en la importancia de las relaciones per-
sonales basadas en la confianza.

Fortalecer un sentido de comunidad. Aun cuado un espiritu
comunitario puede desarrollarse en forma espontdnea, descu-
brimos que RH también puede desempenar un papel clave en
su creacidn, al patrocinar eventos y actividades grupales como
redes de mujeres, fines de semana culinarios y clases de tenis, 0
al crear politicas y practicas que las alientan.

En ABN Amro estudiamos a los equipos eficaces de gestion
de cambio dentro de la funcién de servicios empresariales de
la empresa. Estos grupos informales estaban a cargo de los
proyectos asociados con la implementacién de nuevas tecnolo-
gias en todo el banco; un equipo, por ejemplo, debia expandir
los servicios de banca online. Para tener éxito, los equipos re-
querian la participacion y experticia de distintas partes de la
organizacion.

Los equipos de ABN Amro calificaron altamente el apoyo
de la empresa hacia las comunidades informales. La empresa se
asegura de que los grupos de individuos con intereses compar-
tidos —por ejemplo, en tecnologias 0 mercados especificos— y
que participan a menudo en conferencias online y se comuni-
can activamente de esta forma, tengan facil acceso a la tecno-
logia que se requiere para la colaboracién a larga distancia. La
empresa también motiva para que los empleados asignados a
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un nuevo lugar coordinen reuniones con el mayor nimero de
personas posible. A medida que se completan los proyectos, los
grupos de trabajo se disuelven pero los empleados mantienen
sus redes de conexiones. Estas practicas sirven para construir en
el tiempo una comunidad fuerte que cree las condiciones para
el éxito en los futuros proyectos.

La inversién comprometida en redes informales también
constituye un pilar central de la estrategia de RH en Marriott. A
pesar de su tamano y alcance global, Marriott sigue siendo una
empresa familiar, y su presidente Bill Marriott se esmera en
comunicarlo regularmente a sus empleados. Atin cuenta c6mo,
en las noches durante su nifiez, contaba las monedas pegajosas
recaudadas en el puesto de cerveza de raiz que instalaron sus
padres en el centro de Washington, DC.

Muchas de las inversiones de RH de la empresa refuerzan
una cultura amigable, parecida a la de una familia. Casi to-
das las comunicaciones reflejan un elemento de apreciacién
del personal. Una variada gama de eventos “pop-up”, es decir,
actividades espontdneas, crean una sensacion de diversién y
comunidad. Por ejemplo, la cafeteria se ambienta en los anos
50, se realiza un concurso de twist, y de paso se aprovecha la
ocasion para recordar el aniversario de la inauguracién del
primer hotel de la empresa. El cumpleafios de Bill Marriot
se celebra con fiestas en toda la firma, lo que sirve como una
ocasién para enfatizar su cultura y sus valores. Hace poco, el
presidente inaugurd su propio blog -muy popular entre sus
empleados- en el cual habla de todo, desde los esfuerzos de
Marriott de hacerse mds verde hasta sus lugares favoritos para
un veraneo familiar. El objetivo de estos temas es reforzar la
idea de que la empresa es una comunidad.

Los lideres adecuados para los equipos

En los grupos con altos niveles de conductas colaborativas, los
lideres de equipo claramente hacian una diferencia. La pre-
gunta que nos plantedbamos nosotros era cémo lo lograban
en la préctica. Vimos que la respuesta se encontraba en su
flexibilidad como ejecutivos.

Designar a lideres orientados tanto a las tareas como a las
relaciones. Ha habido mucho debate tanto entre académicos
como entre altos ejecutivos acerca del estilo mds adecuado
para liderar equipos. Algunas personas han sugerido que el
liderazgo orientado hacia las relaciones es el mds adecuado en
equipos complejos debido a que es mas probable que las per-
sonas compartan conocimiento en un ambiente de confianza
y buena voluntad. Otros sefialan que un estilo orientado hacia
las tareas —la capacidad de aclarar cudles son los objetivos, crear
una conciencia compartida de las dimensiones de la tarea y
brindar monitoreo y feedback- es lo mds importante.

En los 55 equipos que estudiamos, encontramos que la ver-
dad radicaba entre ambos. Los equipos mds productivos e inno-
vadores normalmente eran liderados por personas orientadas
hacia las tareas y hacia las personas. Es més, estos lideres cam-
biaban su estilo durante el transcurso del proyecto. Especifica-

mente, en las primeras etapas exhibian un liderazgo orientado
hacia las tareas: explicitaban claramente la meta, participaban
en debates acerca del compromiso, y aclaraban las responsa-
bilidades de cada miembro del equipo. No obstante, en cierto
punto del desarrollo del proyecto cambiaban hacia un estilo
enfocado en las relaciones. Este cambio a menudo ocurria una
vez que los miembros del equipo ya sabian cudles eran sus
metas y responsabilizaciones, y cuando habian empezado a
aparecer las primeras tensiones en cuanto a compartir conoci-
miento. Encontramos que un énfasis a lo largo de un proyecto
en un estilo a costas del otro, inevitablemente obstaculizaba el
desempeno a largo plazo del equipo.

Producir lideres de equipo ambidextros —con destrezas de
relaciones y de tareas— es una meta bdsica del desarrollo del
liderazgo de equipos en Marriott. El proceso de evaluacién
de desempeno de la empresa enfatiza un conocimiento en
ambos tipos de destrezas. Como evidencia de sus destrezas de
relaciones, a los ejecutivos se les pide que describan sus redes
de pares y que citen ejemplos de formas especificas en las que
esas redes les ayudaron a triunfar. También deben proporcio-
nar ejemplos de cdmo han usado la creacién de relaciones para
hacer las cosas. Los planes de desarrollo que se elaboran tras
estas conversaciones explicitamente trazan un mapa de cémo
los ejecutivos pueden mejorar elementos especificos de sus
relaciones y redes sociales. Un plan de este tipo podria incluir,
por ejemplo, almorzar regularmente con personas provenien-
tes de una comunidad especifica de intereses.

Para mejorar su liderazgo enfocado en las tareas, las perso-
nas de los equipos de Marriott participaron en programas de
certificacion de gestion de proyectos, tomando cursos de actua-
lizacién para mantener sus destrezas en el tiempo. La eviden-
cia de la existencia de ambos tipos de capacidades constituye
un criterio importante para la seleccion de personas para roles
clave de liderazgo en la empresa.

Creacion y estructura de los equipos

El dltimo conjunto de lecciones para desarrollar y gestionar
equipos complejos estd relacionado con la constituciéon y es-
tructura de los equipos mismos.

Construir sobre la base de relaciones heredadas. Debido
a que la confianza es un elemento de gran importancia para
lograr la colaboracidn, crear equipos que sacan provecho de re-
laciones preexistentes o “heredadas” aumenta las posibilidades
de éxito para un proyecto. Nuestros estudios demuestran que
a los equipos nuevos, especialmente aquellos con un alto por-
centaje de miembros que no se conocian entre ellos cuando se
formd el equipo, se les hace mds dificil colaborar que a aquellos
con relaciones establecidas.

Los equipos recién formados se ven obligados a invertir una
cantidad de tiempo y esfuerzo importantes en la construc-
cién de relaciones de confianza. Sin embargo, cuando algunos
miembros del equipo ya se conocen entre si y existe confianza
entre ellos, se pueden transformar en nodos, que con el tiempo
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van evolucionando hasta convertirse en
redes. Un andlisis minucioso de nues-
tros datos nos muestra que cuando 20%
a 40% de los miembros de un equipo
recién formado ya tenian buenas co-
nexiones, el equipo tenia una fuerte
colaboracién desde un comienzo.

Por cierto que serfa ttil si el liderazgo
de la empresa toma otras medidas para
cultivar redes que cruzan fronteras. El
proceso de orientacion en Nokia ase-
gura que un gran nimero de personas
en un equipo dado ya se conocen, lo
que aumenta las posibilidades de que
en una empresa con mas de 100.000
personas alguien de un equipo a nivel
de empresa conozca a otra personay asi
se puedan hacer las presentaciones.

Nokia también ha desarrollado una
arquitectura organizacional disefiada
para utilizar adecuadamente las relacio-
nes heredadas. Cuando necesita transfe-
rir destrezas entre funciones o unidades
de negocios, Nokia mueve pequefios
equipos integros e intactos en lugar de
cambiar a personas de puesto en puesto.
Si, por ejemplo, la empresa necesita
reunir a un grupo de expertos en tec-
nologia y mercados para abordar una
nueva necesidad del cliente, el grupo
formado estaria compuesto de peque-
nos conjuntos de colegas provenientes
de cada drea. Esto asegura que las rela-
ciones heredadas clave se siguen forta-
leciendo en el tiempo, incluso cuando la
organizacion redirige sus recursos para
satisfacer las necesidades del mercado.
Debido a que la empresa entera posee

;Cuan complejaes la
tarea colaborativa?

No todas las tareas altamente colaborativas son
complejas. Al crear y gestionar un equipo, consi-
dere el proyecto que debe asignar y si se pueden
hacer las siguientes afirmaciones:

U No esviable que la tarea sea lograda
exitosamente usando sélo las destre-
zas que existen dentro del equipo.

U Latarea debe ser abordada por un
nuevo grupo formado especificamente
para este propésito.

U Latarea requiere una participacion
colectiva de parte de personas alta-
mente especializadas.

U Latarea requiere una participacion
colectiva y el acuerdo de més de 20
personas.

U Los miembros del equipo que trabajan
en la tarea estan ubicados en mas de
dos sitios.

U El éxito de la tarea depende en gran
medida de comprender las preferen-
cias o necesidades de individuos fuera
del grupo.

O Elresultado de la tarea seréd influido
por sucesos que son altamente incier-
tos y dificiles de predecir.

U Latarea debe completarse bajo
presiones extremas de tiempo.

Si mas de dos de estas afirmaciones
son verdaderas, la tarea requiere una
colaboracidn compleja.

cién: un enfoque claramente definido
para lograr la meta, o roles claramente
especificados para los miembros indi-
viduales del equipo? Por lo general, se
supone que definir claramente el enfo-
que es clave, pero que permitir cierta
ambigtiedad respecto de los roles de los
individuos dentro del equipo motivara
a que las personas compartan ideas y
contribuyan en varias dimensiones.

Nuestra investigacion muestra que
lo contrario es lo correcto: la colabo-
racién mejora cuando los roles de los
miembros individuales de un equipo
estan claramente definidos y compren-
didos, cuando las personas sienten que
pueden hacer una parte importante
de su trabajo en forma independiente.
Sin esa claridad, los miembros del
equipo probablemente desperdiciaran
demasiada energia negociando roles o
protegiendo su territorio en lugar de
enfocarse en la tarea. Ademds, es mds
viable que los miembros del equipo de-
seen colaborar si el camino para lograr
el objetivo de la meta muestra cierto
grado de ambigtiedad. Si un equipo
percibe la tarea como una que requiere
creatividad, en la cual el enfoque atin
no se conoce del todo ni estd predefi-
nido, es mds probable que sus miem-
bros inviertan tiempo y energia en la
colaboracion.

En la BBC estudiamos a los equipos
a cargo de las emisiones por radio y te-
levisién de los Proms de 2006 (una ce-
lebraciéon musical de dos meses de du-
racion), al equipo que televisé la Copa

una plataforma comun para logistica,
RH, finanzas, y otras transacciones, los
equipos pueden entrar y salir de diversos negocios y geografias
sin tener que aprender nuevos sistemas.

Una importante advertencia respecto de las relaciones he-
redadas es que si no se gestionan adecuadamente, demasiadas
de ellas podrian de hecho interrumpir la colaboracién. Cuando
un ntimero importante de personas dentro del equipo se co-
nocen, suelen formar fuertes subgrupos basados en funciones,
geografia, o cualquier otro elemento que tengan en comun.
Cuando eso ocurre, aumentan las probabilidades de que surja
un conflicto entre los subgrupos, a los que denominamos fallas
tectonicas.

Comprender la claridad del rol y la ambigiiedad de las
tareas. ¢Qué es mds importante para promover la colabora-
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Mundial de la FIFA 2006 y a un equipo

a cargo de las noticias televisivas diur-
nas. Estos eran equipos grandes —133 personas trabajaron en
los Proms, 66 en el Mundial de Futbol y 72 en las noticias- e
incluian a miembros con un amplio rango de destrezas y pro-
venientes de muchas disciplinas. Uno podria imaginar, por lo
tanto, que se darfa una alta posibilidad de confusion entre los
miembros de los equipos.

Al contrario, encontramos que los equipos de la BBC logra-
ron los mds altos puntajes en nuestra muestra en cuanto a la
claridad con la cual los miembros percibian sus propios roles
y los roles de otros. Cada equipo estaba compuesto de espe-
cialistas con una profunda experticia en su funcién especifica,
y cada persona tenia un rol claramente definido. Habia poca
coincidencia entre las responsabilidades del técnico de sonido
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y el camardgrafo, y asi sucesivamente. Sin embargo, las tareas
que abordan los equipos de la BBC son, por naturaleza, incier-
tas, especialmente cuando implican noticias de dltima hora. El
truco de la BBC estd en que ha logrado aclarar los roles indivi-
duales de los miembros del equipo con tanta exactitud que el
roce se mantiene en un nivel minimo.

Los equipos exitosos que estudiamos en Reuters trabaja-

La investigacion

ban desde ubicaciones lejanas y a menudo los miembros de
los equipos no hablaban un idioma comtin (los idiomas prin-
cipales eran ruso, chino, tailandés e inglés). Estos equipos,
principalmente compuestos de programadores de software,
estaban a cargo del desarrollo rdpido de software técnico y

de productos de redes altamente complejos. Muchos de los

Nuestro trabajo esté basado en un importante proyecto de investigacion efectuado en conjunto
por el Concours Institute (miembros de BSG Alliance) y el Proyecto de Investigacién Cooperativa
de London Business School, con financiamiento del Advanced Institute for Managementy 15
patrocinadores corporativos. La iniciativa fue creada como una forma de explorar los detalles
practicos del trabajo colaborativo en las organizaciones contemporaneas.

Enviamos encuestas a 2.420 personas, que incluian a miembros de 55 equipos. Un total de
1.543 personas respondieron, lo que representa una tasa de respuesta de 64%. Se enviaron
encuestas separadas a miembros de grupos, lideres de grupos, a los ejecutivos que evaluaron a
los equipos, y a lideres de RH de las empresas involucradas. Las tareas desempefiadas por los
equipos incluyeron el desarrollo de nuevos productos, la reingenierfa de procesos, y la identifi-
cacion de nuevas soluciones a problemas de negocios. Las empresas involucradas incluyeron a
cuatro empresas de telecomunicaciones, siete firmas de servicios financieros o de consultoria,
dos empresas de medios, una empresa de hoteleria, y una empresa petrolera. El tamafio de los
equipos variaba desde cuatro a 183 personas, y el promedio fue de 44 miembros.

Nuestro objetivo era estudiar las palancas que podrian utilizar los ejecutivos para mejorar
el desempefio y la innovacién del equipo en las tareas colaborativas. Examinamos una gran

cantidad de posibles factores, incluyendo los siguientes:

La cultura general de la empresa.
Disefiamos un amplio rango de preguntas
para medir el grado de cultura cooperativa
que tenfa la empresa, y para descubrir las
actitudes de los empleados hacia la practica
de compartir ideas.

Practicas y procesos de recursos
humanes. Estudiamos cémo se organizaba la
dotacion del personal y los procesos mediante
los cuales ascendian a las personas. Examina-
mos el grado y tipo de capacitacién, cémo se
configuraban los sistemas de compensacion, y
el grado en que se practicaban las relaciones
de mentory coach.

Socializacion y practicas de creacion
de redes. Observamos con qué frecuencia
las personas dentro del equipo participaban
en la socializacién informal, y qué tipo de
interaccion era mas comdn. También hicimos
varias preguntas acerca del grado en que los
miembros del equipo participaban en comuni-
dades informales.

El disefio de la tarea. Preguntamos a los
miembros del equipo y a los lideres acerca
de la tarea en si. Nuestro interés al respecto
radicaba en cémo percibian el propésito de la
tarea, cudn compleja era ésta, en qué grado
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la tarea requeria que los miembros del equipo
fueran interdependientes, y en qué grado la
tarea requeria que participaran en actividades
que cruzaban fronteras con personas externas
al equipo.

El liderazgo del equipo. Estudiamos las
percepciones que los miembros del equipo
tenfan respecto del estilo de sus lideres, y
cémo los lideres describfan su propio estilo.
En especial, nos interesaba el grado en el que
los lideres usaban capacidades orientadas a
las relaciones y a las tareas, y fijaban metas
cooperativas o competitivas.

La conducta de los ejecutivos senior.

Preguntamos a los miembros y a los lideres
de equipos acerca de sus percepciones de los
ejecutivos senior de su unidad de negocios.
Nos centramos especialmente en si los
miembros del equipo los describian como
cooperadores 0 competitivos.

En total, consideramos méas de 100 facto-
res. Usando diversos anélisis estadisticos,
logramos identificar ocho que se correlaciona-
ban con el desempefio exitoso de los equipos
en cuanto al manejo de de tareas colaborati-
vas complejas (vea el recuadro “Ocho factores
que llevan al éxito”).

programadores pasaban 12 horas sentados en sus escritorios

desarrollando cddigos, sin hablar con nadie.
Irénicamente, estos equipos consideraban que
las conductas colaborativas eran altas entre
sus miembros. Tal vez era asi porque a cada su-
jeto se le otorgaba autonomia respecto de una
parte diferenciada del proyecto. El ritmo ace-
lerado y los exigentes plazos del proyecto alen-
taron a los miembros individuales del equipo
atrabajar en forma independiente para termi-
nar el trabajo, pero el trabajo de cada persona
tenia que ser moldeado tomando en cuenta el
objetivo general del equipo.

Para fortalecer la capacidad para colaborar de
su organizacion, se requiere una combinacion
de inversiones a largo plazo —en la construc-
cién de relaciones y confianza, en el desarro-
llo de una cultura en la cual los lideres senior
constituyen el modelo a imitar de la coopera-
cién-e inteligentes decisiones en el corto plazo
acerca de las formas en las que los equipos son
creados, los roles son definidos y las tareas son
articuladas. Las préacticas y las estructuras que
funcionan bien con equipos simples de perso-
nas que estaban todas en un mismo lugar y
que se conocian entre si, probablemente lleva-
ran al fracaso cuando los equipos se hacen mds
complejos.

En la actualidad, la mayoria de los factores
que impiden la colaboracién la habrian impe-
dido en cualquier momento de la historia. Los
equipos del ayer, sin embargo, no requerian el
mismo nimero de miembros, diversidad, co-
operacion a largo plazo o la experticia que los
equipos de hoy requieren para asumir los re-
tos globales de negocios. En consecuencia, los
modelos para los equipos deben ser realineados
con las exigencias del actual entorno de nego-
cios. A través de una cuidadosa atencion a los
factores que hemos descrito en este articulo, las
empresas pueden reunir la profundidad de ex-
perticia que se requiere para resolver complejos
problemas de negocios, sin inducir las conductas
destructivas que la pueden acompanar. v/
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