














GRANDES EQUIPOS >

1. Empezamos con la primera parte, con el tamaino del
equipo.

Sabemos que un equipo de alto rendimiento se configura con un
pequefio numero de personas, un equipo realmente eficaz no debe
superar las 7 u 8 personas.

A partir de este niUmero el equipo comienza a subdividirse, empiezan
a aparecer subequipos, o subgrupos y algunos miembros del equipo
comienzan a comportarse como espectadores.

2. La siguiente clave para lograr un equipo realmente eficaz
hace referencia a las habilidades de los individuos del
equipo. El equipo debe poseer habilidades
complementarias.

Cada persona aportara y contribuird al equipo a través de unas
fortalezas. Lo importante es que el equipo sea diverso y que cubra el
espectro de habilidades necesarias.

En el capitulo dedicado a la metodologia Belbin podras conocer en
profundidad cudles son las habilidades que poseen los equipos de
alto rendimiento.

Esta metodologia nace de una investigacién llevada a cabo en Henley
durante mas 10 afios. Te aportard el conocimiento necesario para
construir equipos diversos y equilibrados.

Y aunque profundizaremos en ello mas adelante , me gustaria que
en este punto te quedases con los tres tipos de habilidades que
deberan estar presentes en tu equipo:

. Habilidades técnicas, evidentemente el equipo va a necesitar
de personas especializadas en la funcién que realizan.
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. Habilidades de resolucién de problemas y toma de decisiones,
el equipo va a necesitar personas capaces de evaluar las opciones
y que tengan la valentia y el empuje para tomar decisiones.

. Habilidades interpersonales, un equipo no podra lograr grandes
resultados sin personas capaces de aportar criticas constructivas, dar
feedback, apoyar a los compafieros, escuchar...

No es habitual que nos encontremos con equipos perfectos. Es dificil
encontrar un equipo con todas estas caracteristicas. Pero lo que sf
sabemos es que el equipo es uno de los mejores contextos para
desarrollar competencias.

Con lo que, si tu equipo no es perfecto, no te preocupes... te
aportaremos las herramientas y el conocimiento necesario para que
llegue a serlo.

3. El propésito del equipo y los objetivos de rendimiento
van unidos.

No nos hemos encontrado ningun verdadero equipo sin ambos in-
gredientes.

Los objetivos del equipo a corto plazo tienen que relacionarse
directamente con el propésito general; en caso contrario el equipo se
confunde, se pierde y ofrece un rendimiento mediocre.

Sélo existe un equipo si éste cuenta con una tarea colectiva que no
puede realizarse por un grupo de personas que trabajan por sepa-
rado.

Normalmente, los equipos que tienen un objetivo que les viene dado

y con el que no se sienten para nada comprometidos, no lo hacen
suyo.

08



GRANDES EQUIPOS >

Suelen ser objetivos que podrian conseguir con la suma individual
de las diferentes aportaciones. No hablo de este tipo de objetivos.

Para que un equipo se sienta comprometido con el objetivo
necesita hacerlo suyo, adaptarlo al propio equipo.

Ademas, es necesario que este objetivo no pueda ser conseguido
simplemente sumando las aportaciones de cada uno.

Solo se dard compromiso si el equipo crea conjuntamente su
proposito. Esto les dara identidad.

Evidentemente responderd a la peticién concreta que se le haya
hecho a este equipo. Pero el equipo debe hacerlo suyo. Debe
hacer sentir a los miembros del equipo orgullo e inspiracién.

Cémo decia, el propoésito y los objetivos de rendimiento estan
totalmente conectados, pero son diferentes.

Una cosa es el propoésito comun, hacia déonde vamos y qué nos
engancha y tira de nosotros y otra cosa son los objetivos de rendi-
miento.

Es importante que el equipo transforme la orientaciéon general en
objetivos especificos y medibles.

Estos objetivos aportan foco y evitan que el equipo se disperse en
discusiones vacias.

Ademas, permiten que el equipo pueda medir sus avances y ayuda
a que el grupo se centre en la tarea y se responsabilice de ella.

En este punto hemos considerado que es necesario que cuentes
con alguna herramienta.
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Te ampliaremos informaciéon en el capitulo sobre los objetivos
OKR.

4. ;A qué hace referencia el enfoque?

El enfoque hace referencia a la necesidad del equipo de definir
cémo van a trabajar juntos.

El equipo debe decidir conjuntamente y discutir sobre sus
procesos de funcionamiento.

- ¢Cémo van a hacer para resolver los conflictos?

- (.De qué manera se van a comunicar?

- (Cémo se hara el seguimiento de tareas?

- ¢(Cudl va a ser el criterio para el reparto de trabajo?

- (Cémo quieren trabajar si las cosas se ponen dificiles?

Todos estos puntos configuran la alianza del equipo, las normas
del equipo y, dada la importancia que tienen, también contaras
con un capitulo especifico.

5. Para terminar con la definicion de equipo debemos
hablar de la responsabilidad mutua.

Ningun equipo se convierte en equipo hasta que se considera a sf
mismo responsable como equipo. Hasta que las individualidades
quedan por debajo de las necesidades u objetivos del equipo.

El equipo debe entender que todo lo que se da en el grupo es

responsabilidad de todos, por lo que todo lo que pasa en el equipo
debe ser tratado y resuelto por el equipo.
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Y también, entendida como aquella sensacién de seguridad. Una
seguridad psicolégica al percibir que puedo equivocarme, que
puedo expresar libremente mi opinién, que mis aportaciones son
escuchadas y valoradas.

En este equipo me siento protegido, me siento cuidado, y que si
me equivoco me van a respetar y ayudar.

:Qué es lo que podemos hacer para desarrollar la confianza de
un equipo?.

Ilgen nos propone esencialmente dos medidas. La primera es
disefiar conjuntamente el propésito de ese equipo.

En el capitulo dedicado a la definicién de equipo ya desarrollamos
este punto.

El segundo movimiento es construir unas normas de manera con-
junta.

Por la importancia de este punto hemos querido dedicarle un capi-
tulo completo. Lo encontrards mas adelante.

Este es el primer mediador, que, ademas, es el primero porque el
orden importa.

Efectivamente, no es posible alcanzar un alto rendimiento si en

primer lugar los miembros de un equipo no desarrollan ese
sentimiento de confianza.
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Veremos también que otros modelos situan la confianza
como la base de todo equipo.

Légicamente ;cémo un grupo de personas va a trabajar de
forma

eficaz y fluida si no confian en la potencia del propio grupo y
no se

sienten seguros para hablar, opinar o equivocarse?

b. El segundo mediador emergente son los métodos
de trabajo.

Diferentes estudios han demostrado que los equipos que
obtienen

mejor rendimiento, ademas, son capaces de hacer emerger
este

segundo mediador, que es el de los métodos de trabajo.

Una planificacién eficiente tiene cuatro componentes:
1. La recogida de informacién pertinente para la tarea.
Atendiendo a tres tipos de datos.

1.1 Datos internos de la organizacion, datos a los que el
equipo puede acceder mediante archivos o la intranet.

1.2 Datos de autoridad; que se pueden recoger a través de
bibliografia o consultando a personas con autoridad en

la materia.

1.3 Datos de investigacién; estan accesibles en publicaciones
digitales de diferentes universidades.
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2. Una tecnologia adecuada para analizar y compartir los datos.
Ac-tualmente se hace indispensable que los equipos cuenten con
una plataforma digital en la que puedan ordenar, compartir y
acceder a la informacion.

También que les permita organizar y gestionar sus tareas.

3. Concretar objetivos especificos que permitan desarrollar las
tareas.

4. Definir indicadores de seguimiento que les permitan evaluar
los resultados, celebrar éxitos y re adaptar el plan si fuese

necesario.

c. El tercer mediador de un equipo emergente tiene que
ver con
el reparto de roles.

Veras mas contenido en relacién a este mediador en el capitulo
dedicado a la metodologia BELBIN, pero, por sintetizar, este
media-

dor tiene que ver con la memoria compartida que existe en el
inte-

rior de un equipo de lo que cada persona aporta, en relacién a sus
conocimientos técnicos y habilidades. Tiene que ver con el buen
reparto de funciones y de tareas dentro de un equipo, con la
capacidad que tiene cada miembro del grupo de expresar sus
ideas y, por tanto, es el mediador que hace referencia a la
aceptacion de la diversidad.
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La investigacién concluia que lo importante para un equipo de
alto rendimiento no es tanto la unidad de pensamiento sino la
sinergia en la accion.

Asi que fijate cédmo, teniendo en cuenta también este
mediador, puedes desarrollar algunas prioridades diferentes
en el ambito de la seleccién, de la cooperacion y de la gente
que trabaja en tu equipo, porque, a menudo, nos encontramos
compafiias que lo que buscan es mas unidad de pensamiento y
no tanto la sinergia de la accién, y esto reduce por tanto su
rendimiento y la capacidad de innovar.

Me gustaria proponerte que hagas una reuniéon de equipo
para trabajar sobre cada uno de los 3 mediadores emergentes
necesarios para desarrollar un equipo de alto rendimiento.

Para poder trabajar alguno de ellos como ya te avanzamos es
im- portante que continues con el libro.
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Y ;Cé6mo nace esta metodologia?

Permiteme que para responderte a esta pregunta, te haga otra:
¢Te has preguntado alguna vez por qué algunos equipos parecen
funcionar bieny otros fracasan?

Esta fue la pregunta que inicié la investigacién del Dr. Meredith
Belbin y su equipo. Durante una década observaron a multiples
equipos con el fin de descubrir el motivo de las diferencias que ha-
cian que unos equipos fueran excelentes y otros fracasasen.

Buscaban descubrir las dindmicas de funcionamiento de los equi-
pos para conocer si los problemas que aparecian se podian prede-
cir y evitar. También trataban de conocer cémo se podian resolver
estos problemas.

Para trasladarte la validez y fiabilidad de la metodologia creo que
es importante que hablemos de coémo se llevd a cabo esta investi-
gacion.

Durante nueve afios se estudiaron equipos directivos
internacionales. Cada participante completaba una serie de
cuestionarios psicométricos para evaluar caracteristicas de
personalidad y comportamiento y poder valorar con precisién su
efecto sobre el equipo.

También se utilizé6 como base para la mediciéon a Bales. Bales fue
pionero en el desarrollo de métodos sistematicos de grupos de
observacion y medicion de los procesos de interaccion de los
individuos dentro de los grupos. La atencién se centraba en la
observacion y anotacion sistematica de los comportamientos que
cada individuo mostraba dentro del equipo. Cada 30 segundos un
observador registraba comportamientos hasta lograr definir tras
una de cada de observacién diferentes tipos de patrones de
comportamiento.
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Bieny ¢qué es esto de rol de equipo?

Un Rol de Equipo se define como: “Una tendencia a comportarse,
contribuir e interrelacionarse con los demds de una determinada
manera.”

Se descubrié que las personas mostraban distintos Roles de
Equipo y con distintos grados de intensidad. Unos roles eran mas
visibles que otros pero la investigacidon descubrid la necesidad de
la presencia de todos ellos para que el equipo funcionase
realmente

bien.

LA CLAVE ESTA EN EL EQUILIBRIO: Los equipos realmente eficaces,
los equipos exitosos fueron los equipos que contaban con
DIVERSIDAD. Diversidad entendida como la presencia de
diferentes roles de comportamiento. En concreto 9 Roles. Un
equipo solo funcionarad realmente si en él estan presentes las
fortalezas, las contribuciones de estos 9 roles.

Otra idea rectora de la metodologia es el enfoque en fortalezas.
Belbin propone potenciar las fortalezas de cada persona para que
aporten su mejor version al equipo.

Todos contamos con fortalezas (roles que destacan sobre el
resto), habilidades que podemos desarrollar (roles que tienen un
nivel de desarrollo medio) y debilidades (roles con muy poco
desarrollo y que nos serd muy complicado desarrollar).

Y en este sentido la metodologia Belbin es contundente; busca
resolver “tus debilidades” o roles bajos complementandote con
otra u otras personas dentro del equipo. Miembros del equipo que
puedan aportar aquello en lo que tienes mas dificultades.

Con lo que tu tarea como lider es descubrir y potenciar los roles
de cada miembro del equipo. Y construir un equipo equilibrado.
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Antes de continuar y profundizar en cada uno de los roles vamos a
aclarar otro punto importante. Cuando hablamos de los roles de e-
quipo no nos referimos a roles funcionales. También es
importante sefialar que la metodologia Belbin se basa en
comportamiento en el entorno organizacional, en conducta
observable. No hablamos de personalidad aunque evidentemente
todo comportamiento estd influido por la personalidad, ademas de
otros factores.

Y ahora si... ;Te gustaria conocer en profundidad Los roles de
equipo?

De cada Rol veremos su contribucidon; lo que aporta positivo al
equipo, su debilidad permitida y su debilidad no permitida.

Me imagino que necesitaras que te aclare que es esto de la debili-
dad permitida y no permitida. Pues bien, este es uno de los
conceptos mas potentes de esta metodologia. Este concepto,
cuando es conocido y compartido por el equipo genera tal
comprension sobre los comportamientos del resto de miembros
del equipo que las fricciones y posibles conflictos que se dan en el
seno del equipo se reducen y/o desaparecen.

La debilidad permitida son aquellos comportamientos asociados a
cada rol que pueden generar cierto malestar en el equipo y sin
embargo son permitidos por que estan asociados directamente a
las fortalezas de la persona.

Trataré de explicartelo con un ejemplo: Si yo tengo alto el rol de
Cerebro (CE) aportaré creatividad, ideas nuevas, seré capaz de
resolver problemas complejos. Pero ligado a esta fortaleza esta mi
debilidad permitida; como cerebro actuaré despistada, no me
fijaré en los detalles y quizd me comunique de forma abstracta o
desordenada.
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El término permitida lleva implicito que cada rol debe aceptar esas
debilidades y ser consciente de que es muy posible que emerja.

Este proceso de aceptacidon supone una gran liberacién porque
comprendemos mejor nuestra forma de actuar.

Y en el contexto del equipo sucede lo mismo, la debilidad permitida
asociada a cada rol (a las fortalezas de cada miembro) es conocido
por el resto del equipo, y aceptado. De ahi a que se generé un salto
en la compresién y aceptacion del equipo en torno a los
comportamientos de personas diferentes.

Cada miembro entiende que aunque no le guste un determinado
comportamiento de un compafero esto estd asociado a una forta-
leza que aporta mucho valor.

Lo que si debemos tener claro es que debemos cuidar que la
debilidad permitida no esté demasiado presente; es decir, que la
persona contribuya desde su fortaleza y no desde su debilidad.

El concepto de debilidad NO permitida hace referencia a los
comportamientos que hacen dafio al equipo y que no deben ser
aceptados por el resto de miembros del equipo y por su puesto
tampoco por uno mismo.

Si el rol Cerebro es mi rol alto deberia estar atenta a cuando
aparece mi debilidad no permitida (la debilidad no permitida del
cerebro es que se enfada cuando no le compran la idea) y el equipo
me alertard y no permitird que aparezca este comportamiento.

Ahora vamos a pasar a definir cada uno de los roles de equipo.
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1. Cerebro CE (Rol mental)

Los cerebros son innovadores e inventores y son muy creativos.
Aportan las bases y las ideas que dan lugar a mayores desarrollos.
Generalmente prefieren trabajar solos, a una cierta distancia del
resto de los miembros del equipo, comportamiento muy asociado
a los roles mentales.

Tienen gran imaginaciéon y a menudo trabajando de manera muy
poco ortodoxa.

No les gusta seqguir las reglas. Lo que tiene légica ya que su
creatividad se podria ver constrefiida por normas y reglas.

Tienden a ser introvertidos y reaccionan de forma desmesurada
ante las criticas y alabanzas.

Sus ideas pueden ser a menudo radicales y con una falta de efecto
practico.

Son independientes, listos y originales.
ZY cudl es su Debilidad permitida?
Pues que ignora los incidentes, no se fija en los detalles.

Muchas veces estard demasiado absorto en sus pensamientos
como para comunicarse de forma eficaz.

Le costard trasladar las ideas que tiene en mente. Por eso
necesitara cerca otro rol que le de una vision practica a las ideas.
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2Y su debilidad no permitida?

Pues se molesta cuando no se aceptan sus ideas. Tiene un fuerte
sentido de la propiedad de las ideas.

¢Cuales diriamos que son las funciones de un cerebro?

La funcién principal de un Cerebro es generar nuevas proposicio-
nes y resolver problemas dificiles.

Generalmente se les necesita en las fases iniciales de un proyecto o
cuando un proyecto determinado no progresa.

Son muy buenos desbloqueando, ya que suelen aportar esa vision
diferente, esa idea rompedora que permite el avance.

Los Cerebros normalmente destacan cémo fundadores de empre-
sas 0 como creadores de nuevos productos.
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2. Investigador de recursos IR (Rol social)
Son entusiastas y mas extrovertidos que la mayoria de las perso-
nas.

Son muy comunicativos, tanto con gente de dentro de la compafiia
como de fuera. De hecho, necesitan salir fuera y necesitan hacer
contactos.

Son negociadores por naturaleza y habiles indagando nuevas
oportunidades y desarrollando contactos.

Aunque ellos mismos no generan gran cantidad de ideas
originales.

Son muy buenos a la hora de captar las ideas de otras personas y
desarrollarlas.

Como su propio hombre indica, son personas con la cualidad de
detectar lo que es Util y lo que se puede hacer. De hecho saben
buscar la manera de encontrar el recurso que necesitan.

Generalmente son bien aceptados debido a su naturaleza
extrovertida.

Los IR son de caracter relajado, con un fuerte sentido inquisitivo y
capacidad para detectar las posibilidades en cualquier asunto
nuevo.

¢Cual es su debilidad permitida?

Pues pueden ser demasiado optimistas y pierden el interés una
vez que el entusiasmo inicial ha desaparecido.
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La monotonia y las fases de implementacidon de los proyectos les
pueden aburrir.

ZY la no permitida?

Pues que por ese relajo y su tendencia a olvidarse de algunos
temas dafie al cliente. No cumpla.

¢Cuales son las funciones del IR?

Los IR son buenos indagando e informando sobre ideas, desarro-
llos o recursos que se encuentran fuera del grupo.

Son las mejores personas para establecer contactos externos y
llevar a cabo cualquier negociacion.

Tienen la habilidad de tener repuestas espontaneas para cualquier
cuestion y para obtener informacién de otras personas.
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3. Monitor evaluador ME (Rol mental)

Les caracteriza su seriedad, su prudencia.

Tienen un fuerte autocontrol para no entusiasmarse demasiado.
Son lentos a la hora de tomar decisiones ya que prefieren pensar
las cosas detenidamente.

Generalmente tienen gran capacidad critica y gran habilidad para
emitir juicios razonados teniendo en cuenta todos los factores.
Son muy analiticos.

Un buen Monitor Evaluador rara vez se equivoca.

Es el rol que cuestiona las ideas, y que lleva al equipo a la
reflexién.

No es un rol muy comunicativo, habla poco.

Poseen gran ecuanimidad. Y tiene una gran capacidad para definir
estrategias. Son grandes estrategas.

Es el rol que cuestiona las ideas, y que lleva al equipo a la
reflexién.

¢Cual es su debilidad permitida?
Carece de iniciativa y de habilidad para inspirar a otros y puede ser
excesivamente critico.

ZY la no permitida?

Cuando su critica es excesiva llegando a comportarse de forma
cinica.
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Cuestionan absolutamente todo.
ZY las funciones?

Los Monitores Evaluadores estan muy bien capacitados para anali-
zar problemas y evaluar ideas y sugerencias.

Son muy buenos sopesando los pros y los contras de las diferentes
opciones.

Los Monitores Evaluadores pueden dar la impresién de ser sosos,
aburridos e incluso extremadamente criticos ante los desconocidos.

Mucha gente se sorprende de que puedan llegar a ser directivos.

No obstante, muchos Monitores Evaluadores ocupan puestos
estratégicos y prosperan desempefiando altos cargos.

En algunos trabajos, el éxito o el fracaso depende de un nimero

relativamente pequefio de decisiones importantes. Este es el
contexto perfecto para un Monitor Evaluador.
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4. Coordinador CO (Rol social)

La cualidad mas caracteristica de los Coordinadores es su
habilidad para conseguir que otras personas trabajen en pro de
objetivos compartidos.

Maduros, confiados y seguros de si mismos, estan siempre
dispuestos a delegar.

Saben como hacerlo, delegan de forma muy eficaz ya que saben
detectar muy bien cual es la fortaleza o el talento de cada persona.
Poseen una perspectiva amplia de las cosas.

Esta perspectiva le permite ver el avance del resto de personas
hacia el objetivo y delegar o reorganizar si el equipo lo necesita
par lograr sus objetivos.

Suelen ser personas que generan respeto. Son buenos conversan-
do, saben manejar el lenguaje

:Su debilidad permitida?

Se le puede percibir como manipulador. Se descarga de trabajo
personal.

ZY la no permitida?

Aveces puede ser que se ponga medallas que no le corresponden.
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ZY las funciones del coordinador?

Los Coordinadores son buenos a la hora de dirigir grupos formados
por gente con distintas habilidades y diferentes caracteristicas
personales.

Trabajan mejor cuando tratan con compafieros de su mismo o
parecido rango que cuando dirigen a colaboradores de rango
inferior.

Su lema podria ser “consultar con control”. Generalmente creen
que hay que enfrentarse a los problemas de manera calmada.

En algunas empresas los Coordinadores suelen tener tendencia a

chocar con los Impulsores, debido a sus diferentes estilos a la hora
de dirigir.
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5. Impulsor IS (Rol de accion)
:Qué caracteriza a los impulsores?

Son personas altamente motivadas, con gran cantidad de energia
nerviosay gran necesidad de conseguir nuevos logros.

Estan muy orientados al reto, a la accion.

Generalmente son agresivos, extrovertidos y poseen una gran
iniciativa.

A los Impulsores les gusta retar a los demas y su maxima
preocupacion es ganar.

Les gusta dirigir y empujar a otros a la accion.

Si existen obstaculos, encontraran la manera de superarlos.
Son obstinados y asertivos.

Pueden comportarse de manera desmesurada ante decepciones o
frustraciones.

Los Impulsores son bastante insensibles, les gusta discutir y
pueden mostrar cierta falta de empatia hacia los demas.

Es el rol de equipo mas competitivo.
;Cual es la debilidad permitida de este rol?

Es Propenso a provocar y puede ofender los sentimientos de la
gente.
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ZY la no permitida?

Le cuesta desbloquearse cuando algo le ha enfadado, le cuesta sa-
lir del enfado.

Los Impulsores generalmente son buenos directivos porque son
capaces de provocar la accién y prosperar bajo presion.

Son excelentes inyectando vitalidad al grupo y muy utiles cuando
surgen complicaciones politicas pueden reducir el ritmo de trabajo.

Los Impulsores tienden a estar por encima de este tipo de situacio-
nes.

Tienen gran capacidad y orientacién al cambio, haran lo que sea
necesario hacer, no les importa tomar decisiones dificiles.

Habitualmente tratan de imponer una determinada forma de
operar.

Son probablemente los miembros mas eficaces del equipo a la hora
de que las cosas sucedan.
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6. Cohesionador CH (Rol social)

Los Cohesionadores son los miembros que mas apoyan al grupo.
Son dulces, sociables y se preocupan mucho por los demas.

Son perfiles muy adaptables tanto a los cambios de contexto
como a personas diferentes.

Tienen gran capacidad perceptiva, saben identificar como estan el
resto de miembros del equipo.

Muestran gran diplomacia y capacidad de escucha.

¢Cual es la debilidad permitida del cohesionador?

Puede ser indeciso y evita a toda costa las confrontaciones.

¢La no permitida?

Pues que no se moje en situaciones cruciales.

2Y qué funciones realiza muy bien el cohesionador?

El papel de los Cohesionadores es prevenir que surjan problemas
interpersonales entre los miembros del equipo y, por tanto, permi-
tir que todos ellos contribuyan de manera efectiva.

Facilita el buen clima en el equipo.

Como no les gustan los enfrentamientos, haran todo lo posible
para evitarlos.
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La diplomacia y la habilidad perceptiva de los Cohesionadores crea
un clima muy valorado particularmente en culturas dénde la
probabilidad de que surjan conflictos es alta.

Los Cohesionadores que son directivos no suponen una amenaza
para nadiey por lo tanto son muy bien aceptados.

Cuando los cohesionadores estan presentes la moral de los miem-
bros del equipo es mas alta y todos ellos cooperan mas y mejor.
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7. Implementador IP (Rol de accién)

Los Implementadores tienen un sentido comuUn muy practico y
son muy disciplinados.

Apoyan el trabajo duro y se enfrentan a los problemas de un
modo sistematico. Necesitan y aportan estructura.

Tienen gran capacidad de planificar, de organizar lo que ha de ha-
cerse.

Son personas ordenadas y con la capacidad de hacer lo que sea
necesario hacer.

Trabajan duro y de forma sistematica.
Son leales y comprometidas con la compaiia.

Son perfiles que tienden a permanecer tiempo en las
organizaciones.

Su mentalidad practica le permite transformar las ideas y
conceptos en acciones concretas.

A veces, pueden carecer de espontaneidad y mostrar signos de
rigidez.

¢Cual es su debilidad permitida?
Puede mostrarse Inflexible en cierta medida y es lento en respon-

der a lo nuevo.
Implantacién de lo nuevo.
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2Y la debilidad no permitida?

Pues que sea un bloqueo para el cambio. Que su rigidez afecte a la
innovacion dentro del equipo.

ZY qué funciones realiza muy bien el implementador?

Los Implementadores son muy Uutiles en una empresa debido a su
confiabilidad y a su capacidad de llevar la teoria a la practica.

Son muy eficientes y saben diferenciar lo que es factible y relevante
hacer.

Los buenos Implementadores a menudo alcanzan altos puestos de
direccion debido a su habilidad como organizadores y a su capaci-
dad para enfrentarse a las tareas necesarias.

Su compromiso y capacidad de trabajo también les ayuda.
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8. Finalizador FI (Rol de accién)

Los Finalizadores tienen gran capacidad para terminar cualquier
trabajo a la vez que prestan gran atencién a los detalles.

Generalmente no comenzaran nada que no puedan acabar.
Su ansiedad interna les motiva, aunque externamente tienen la
apariencia de tranquilos.

Son introvertidos y no requieren que los demas les estimulen o in-
centiven.

Los Finalizadores pueden ser intolerantes con quienes trabajan de
manera relajada. No les gusta delegar y prefieren resolver todas
las tareas ellos mismos.

¢Cual es su debilidad permitida?

Pues que tiende a preocuparse excesivamente y son muy reacios a
delegar.

ZY la no permitida?

Que su necesidad de perfeccion se dé en situaciones que mas que
aportar pueden dafiar al equipo.

Los Finalizadores son extremadamente necesarios cuando las
tareas requieren un alto grado de concentracién y exactitud.

Ala hora de dirigir sobresalen por los altos resultados a los que

aspiran y por su preocupacion por la precisién, los detalles y el
seguimiento exhaustivo de todas las tareas.
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9. Especialista ES (Rol mental)

Los Especialistas son personas muy entregadas a su trabajo que se
vanaglorian de poseer y adquirir habilidades técnicas vy
conocimientos especializados. Sus prioridades se centran en
mantener un alto nivel profesional y en promover y defender su
area de trabajo.

Aunque estdn muy orgullosos de su campo de trabajo,
generalmente muestran una falta de interés hacia el de los demas.
El Especialista se convierte en experto debido a su compromiso con
una materia muy determinada. Existen muy pocas personas que
tengan esa tenacidad o las aptitudes necesarias para convertirse
en Especialistas de primera clase.

;Cual es su debilidad permitida?

El especialista contribuye sélo en dreas muy limitadas y a veces se
explaya en tecnicismos.

¢La no permitida?

La no permitida es que aporte solamente en aquello que
corresponde a su area de especializacion.

2Y cudles son las funciones de un especialista?

Los Especialistas juegan un papel indispensable en algunos equi-
pos, ya que proporcionan las habilidades especiales en las cuales
se basa el servicio o producto ofrecido por la organizacion.

Como directivos, suponen un apoyo porque conocen el area en

que trabajan mejor que nadie; generalmente se les puede tener en
cuenta a la hora de tomar decisiones basadas en un profundo
conocimiento y experiencia.
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Esta falta de compromiso y aceptacion va a llevar a los miembros
de un equipo a desarrollar la cuarta disfuncion.

4. La evitacion de responsabilidades.

Y la ausencia de compromiso mutuo con las responsabilidades
emerge un ambiente en el que es facil que se dé la quinta disfun-
cion.

5. La falta de atencion a los resultados

Esta disfuncién se da cuando los miembros del equipo anteponen
sus necesidades individuales sobre las metas colectivas del equipo.
Y asi es como se interrelacionan todas las disfunciones. Si un
equipo permite que se dé una sola de estas disfunciones el resto
iran apareciendo y el equipo vivira multiples conflictos e
ineficacias.
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FALTA DE
ATENCION
A RESULTADOS

EVITACION DE
RESPONSABILIDADES

FALTA DE COMPROMISO

TEMOR AL CONFLICTO

AUSENCIA DE CONFIANZA
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1. Vamos a comenzar por la confianza.

La confianza es la base de un equipo cohesionado y que funciona.
Sin ella el trabajo en equipo es imposible. Hablamos de ella con
anterioridad.

La confianza hace referencia a la seqguridad que tienen los miem-
bros del equipo sobre las intenciones de sus compafieros.
Confianza que les hace sentir que no hay motivo para estar
continuamente protegiéndose.

Los miembros del equipo tienen que sentirse comodos
mostrandose vulnerables unos con otros y tienen que tener la
seguridad que sus vulnerabilidades no seran utilizadas contra
ellos.

Cuando hablo de vulnerabilidades me refiero a:

- debilidades.

- errores en las relaciones personales.

- fallos.

- el hecho de pedir ayuda cuando uno lo necesita.

Lograr confianza desde el trabajo de la vulnerabilidad no es facil
porque tendemos a la competitividad y a proteger nuestra
imagen, queremos proyectarnos como seres que no fallan. Es una
respuesta muy humana, ya que nos protegemos de un posible
rechazo del grupo.

Sin embargo es absolutamente necesario ya que la falta de
libertad y la dificultad para mostrarnos tal y como somos hacen
que desperdiciemos muchisimo tiempo y energia controlando la
conducta y las interacciones con otros. Bloqueando muchos otros
comportamientos que nos permitirian aportar gran valor al
equipo.
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;Qué debemos fomentar en el equipo para lograr esta confian-
za?

Los equipos en los hay confianza:
- Admiten debilidades y errores.
- Piden ayuda.

- Aceptan preguntas y aportaciones sobre las areas de las que son
responsables.

- Dan a cada uno el beneficio de la duda antes de llegar a conclusio
nes negativas.

- Se arriesgan a ofrecer intercambio de impresiones.
- Aprecian e indagan las capacidades y experiencias de los demas.

- Dedican tiempo y energia a asuntos importantes, no a luchas de
poder.

- Ofrecen y aceptan disculpas sin vacilar.

- Propician las reuniones y otras oportunidades para trabajar
juntos.
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2. Pasemos al siguiente peldaio. El temor al conflicto.

Todas las relaciones que perduran en el tiempo necesitan de
conflictos productivos. Desgraciadamente, el conflicto es asunto
tabu en muchas situaciones, especialmente en el trabajo. Es
importante distinguir entre conflicto de ideas y productivo y la
lucha destructiva de poder. El conflicto productivo se limita al
debate en torno a conceptos e ideas y evita enfocarse en
cuestiones personales.

Los equipos que se entregan al conflicto productivo saben que su
Unico propésito es producir la mejor solucién posible en el menor
tiempo posible.

Irénicamente, los equipos que evitan el conflicto para no herir los
sentimientos de sus compafieros terminan generando una tensién
muy dificil entre ellos. Ademas de provocar ineficiencias y de llevar
al equipo tomar malas decisiones.

El conflicto saludable ahorra tiempo, evita que se vuelva unay otra
vez al mismo tema.

;Qué comportamientos tiene un equipo que evita los
conflictos?

- Tienen reuniones aburridas.

- Crean un ambiente en el que abunda la lucha por el poder y los
ataques personales.

- Ignoran temas polémicos que son decisivos para el éxito del equi-
po.

No se interesan por las opiniones del resto de miembros del
equipo.
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Por el contrario, los equipos que no temen los conflictos:

- Tienen reuniones animadas e interesantes.

- Extraen y explotan ideas de todos los miembros del equipo.
- Resuelven réapidamente problemas concretos.

- Minimizan la lucha por el poder.

- Ponen sobre la mesa, para discutirlos, temas decisivos

Y tu ¢Qué puedes hacer como lider para evitar que se de esta
disfuncién o resolverla?

Pues como lider debes ser valiente y poner sobre la mesa asuntos
complicados.

También debes extraer los temas y conflictos latentes estos son lo
que estan por debajo de la mesa y todos conocéis. También debes
ser capaz de indagar cuando algin tema sensible se queda sin
resolver.

Te recomiendo que cuando el equipo esté tratando un conflicto y
percibas que se estan dando ciertas tensiones les recuerdes que lo
que estan haciendo es necesario y muy Util para el equipo.

Por favor, evita interrumpir al equipo cuando se dan desacuerdos.
Demuestra serenidad y ayuda a tu equipo a resolver el conflicto
dialogando y construyendo soluciones.

3. La falta de compromiso

Las dos grandes causas de la falta de compromiso son la
necesidad de consenso y la dificultad para aceptar la
incertidumbre.
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Con respecto al consenso:

La accion mas importante que como lider debes realizar es ser el
primero en mostrar estos comportamientos, ser el primero en
mostrarte vulnerable.

El equipo debe ser capaz de buscar alternativas para la toma de
decisiones. El consenso ademas de generar falta de compromiso
genera una serie de dindmicas que bloquea la libre comunicacion,
la creatividad, el pensamiento critico ...

Para resolverlo el equipo puede decidir diferentes formulas para
tomar decisiones y aceptar que van a salir adelante aunque no
haya consenso.

Y en este punto puede ser Util preguntar al equipo: ¢Hay alguien
que realmente se vea incapaz de acompafiar esta decisién?

Date cuenta que el planteamiento de la pregunta esta pensado
para encontrar verdaderas resistencias y no tanto una simple opo-
sicion. Te aseguro que plantear la cuestion de esta manera evitara
que el equipo pierda tiempo en discusiones vacias.

Y con respecto a la incertidumbre:

Es necesario que el equipo sea consciente de que ha de
comprometerse a pesar de no estar seguros de que la decision
tomada es la correcta.

Y aunque la informacién con la que cuenten no sea todo lo
completa que les gustaria. Es util que el equipo comprenda que
muchas veces la peor decisiéon es no tomar decisiones.

Bien, ¢y cobmo podemos identificar a un equipo con falta de com-
promiso?.
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:Qué podemos observar?

- Crea ambiguedades acerca de la direccion a seguir y las
prioridades.

- Ve escaparse oportunidades debido al excesivo analisis y la inne-
cesaria postergacion.

- Alimenta el temor al fracaso.

- Vuelve unay otra vez a las mismas discusiones y decisiones.
2Y el equipo comprometido?

Un equipo que se compromete:

- Crea claridad en la direcciéon a seguir y en las prioridades, las
revisan habitualmente y publicamente.

- Logra que los miembros del equipo trabajen en torno a objetivos
comunes.

- Desarrolla la capacidad de aprender de los errores.
- Aprovecha las oportunidades antes que los competidores.
- Cambia de direccidn sin vacilaciones ni culpas.

Para ayudarte a resolver esta disfuncion te proponemos lo
siguiente:

Asegurate que al finalizar una reuniéon de equipo se repasan las
decisiones que se han tomado.
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Es importante también aclarar que decisiones son confidenciales y
cuales no.

El equipo debe también asegurarse de poner fechas limite a las
decisiones tomadas y si es necesario, fijar etapas intermedias de
seguimiento, por supuesto con fecha.

En tu papel como lider debes ser la primera en demostrar que se
puede tomar una decision sin estar totalmente seguro del resulta-
do.

4. Abordemos ahora la disfuncion nimero 4. La evitacion
de responsabilidades.

La esencia de esta disfuncidon es la falta de disposicion de los
miembros del equipo para tolerar la incomodidad que implica
pedir explicaciones a un compafiero sobre su conducta o sus
prioridades. A esto se suma una tendencia general en el equipo de
evitar conversaciones dificiles.

Los miembros de equipos a veces dudan y se retraen si tienen que
pedirse cuentas a un compafiero o corregir una conducta perjudi-
cial para el grupo. Normalmente esto se da porque temen dafiar la
relacién personal.

Y curiosamente, este tipo de conductas provocan que la relacidon
se deteriore, ya que los miembros del equipo empiezan a
resentirse unos con otros por no estar a la altura de las
expectativas del grupo.

Los buenos equipos se hacen responsables mutuamente y

demuestran que se respetan unos a otros, manteniendo las
expectativas en un alto nivel.
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Y qué podemos observar en un equipo donde esta presente
esta disfuncién?

Existe resentimiento entre miembros que tienen diferentes estan-
dares de rendimiento

- Alienta la mediocridad, el equipo se conforma
- No cumple con las fechas limite
- Pone en el lider todo el peso de la disciplina

¢Y en un equipo que no evita las responsabilidades? ;Qué ob-
servamos?

- Asegura que quienes no rinden adecuadamente recibiran ciertas
presiones para mejorar a la vez que reciben el apoyo para hacerlo

- Identifican rapidamente los problemas

- Establecen respeto entre sus miembros, al ser igualitario el
reparto de tareasy el nivel de exigencia

- Evita la excesiva burocracia en torno a la gestidn del rendimiento

Para ayudar a tu equipo a resolver esta disfuncién te proponemos
lo siguiente:

Realiza un trabajo con tu equipo para clarificar y definir lo que

necesita lograr el equipo, definir las estrategias y las tareas que
cuelgan de esas estrategias.
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Te recomiendo que el reparto de tareas se haga en base a las for-
talezas de cada miembro y no en base a sus areas de
responsabilidad.

Estd comprobado que la eficacia y la calidad del resultado de una
tarea es mucho mayor cuando podemos utilizar nuestras fortale-
zas.

También es muy recomendable que el equipo haga seguimiento
de sus avances y objetivos.

Y que el documento que se utilice para este seguimiento sea
sencillo, se comparta publicamente y se revise en equipo.

Cuando pongas en marcha la revisiéon y sequimiento de tareas es
importante que evites que el equipo sefiale y culpe al que no
cumple. Que deposite toda la responsabilidad en el individuo.

No quiero confundirte, es importante que los miembros del
equipo sean capaces de exigirse unos a otros, pero también es de
vital importancia que el mensaje sea: Si alguien falla, el equipo
falla.

También te recomiendo que crees las condiciones para que el
equipo debata y opine abiertamente sobre cémo se ven con
respecto a su rendimiento.

5. Ahora pasamos a trabajar sobre la quinta disfuncion.
La falta de atencion a los resultados.

Nos encontramos muchos equipos en los que sus miembros se
ocupan de algo diferente a los objetivos colectivos.
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Ponen por delante sus objetivos individuales, que es ddénde
realmente dedican tiempo, recursos y energia; y dejan en un
segundo plano los del equipo.

Para aclararte este punto vamos a detallar que observamos en
equipos que no atienden a los resultados.

- El equipo se estanca, no crece.
- Muy pocas veces gana a sus competidores.
- Pierde empleados orientados al logro.

- Alimenta que sus empleados se enfoquen en sus propias carreras
y metas individuales.

- Se distrae facilmente.

Como lider debes dejar clara tu conducta reconociendo
publicamente a aquellos miembros que se centran en el resultado
colectivo.

Provoca una competitividad de equipo, no individual.

Por supuesto debes ser el primero que demuestra enfoque en el
objetivo colectivo y demostrar al equipo que lo colectivo esta por
encima de tus intereses y necesidades individuales.

Ya hemos recorrido la piramide completa de disfunciones de un
equipo.
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John Gottman psicélogo norteamericano desarroll6 esta teoria
tras trabajar e investigar durante afios las relaciones de pareja.

Fue capaz de extraer los 4 tipos de comportamiento que cuando
se dan predicen la ruptura o fractura de una relacion.

Su trabajo ha servido como base para el trabajo de reparacién y
anticipacién de conflictos en el entorno laboral.

Gottman denomind a los cuatro tipos de conductas que emergen
en situaciones complejas y/o de estrés «los cuatro jinetes del apo-
calipsis».

Estas cuatro conductas desprenden toxicidad en su entorno preci-
mente porque generan gran incomodidad y normalmente hacen
que los receptores de este tipo de comportamientos respondan a
su vez con otro de los cuatro jinetes.

Estos toxicos son la Culpa, la Defensa, el Blindaje y el Desdén.
Todas las personas echamos mano de ellos en algun momento u
otro.

AUn asi todos tenemos nuestro “jinete favorito”, solemos acceder
a uno de ellos con mas asiduidad.

Pasamos a detallar cada una de ellas y cémo actua.
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1. La Culpa:

La persona que utiliza esta toxina suele mostrarla en forma de
critica, hacia algo o alguien. La persona responsabiliza a su
entorno de sus dificultades o problemas.

2. La Defensa:

La defensa es la otra cara de la moneda de la critica. Cuando esta
toxina se activa en la persona, esta toma una posicién de victimay
muestra continuamente una actitud defensiva orientado su discur-
so hacia la autojustificacion.

3. El Blindaje:

Esta toxina se muestra con una desconexion total. La persona se
muestra ausente, distante ... y deja de participar en el equipo. En
vez de hacer publico su malestar con palabras lo proyecta dejando
ver que ya “no juega”.

4. El Desdén:

El desdén o el desprecio suele aparecer escondido en la ironia. Se
utiliza el sarcasmo, gestos irrespetuosos con el fin de atacar al
grupo o a la otra persona.

Todas ellas emiten toxicidad y como ha reflejado la investigacion
dafian al equipo. Dificultan la comunicacién y merman la
capacidad del equipo para resolver problemas.

A veces aparecen solas, es decir, la persona activa una de estas

toxinas. Pero no es extrafio ver como alguien puede pasar de una
a otra.
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De igual manera, cada equipo suele responder con una toxina
comun.

El grupo adquiere patrones de comportamiento asociados a una
toxina en particular. Y al igual que en la persona es posible que el
pase de una a otra toxina hasta que quiebra totalmente la posibili-
dad de comunicarse de manera generativa.

El equipo debe ser capaz de aceptar que el que se den estas
toxinas forma parte de las relaciones humanas, si bien es
indispensable generar estrategias que nos sirvan de alerta y
antidoto para estas toxinas. Procurando soluciones mas creativas
a los conflictos.

La toxicidad no desaparecera nunca. El gran reto pues es reducir
al maximo sus efectos dafiinos.

Para ello es recomendable que el equipo defina y decida conjunta-
mente que antidotos utilizar. He aqui algunos:

Antidotos

Un buen antidoto para la culpa es que la persona que emite la
toxina sea capaz de pedir una demanda concreta al receptor de
esta toxina.

Que entrene la habilidad de pedir lo que concretamente necesita
en vez de culpar a otros.

Un antidoto para el toxico de la defensa es utilizar “el 2%". La
persona que utiliza esta toxina debe ser capaz de aceptar y
ponerse en la situacién de que el otro puede tener al menos un
2% de verdad en su argumentacién. Se trata de buscar puntos
comunes con el otro.
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Cuando alguien esta en blindaje sabemos que la persona se esta
protegiendo de algo que puede dafiarle.

Es importante respetarlo y con delicadeza y prudencia ir poco a
poco indagando que hay debajo de esa reaccidn. Es importante
proyectarle a la persona nuestra intencién de querer comprender.

Con el desdén es importante hacerlo visible, no dejar que pase. Y
ayudar a que el emisor del desdén comunique lo que quiere decir
(lo que hay bajo ese desdén) de una manera mas constructiva.

Cuando algo me duele o me molesta es por que es algo
importante para mi. Detras del enfado hay algo que es de valor
para mi.

Si conseguimos tratarlo de esta manera rescataremos y comenza-

remos a reconocer y descubrir lo valioso de los miembros del equi-
poy del grupo en su conjunto.
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Por otro lado, mejorar la calidad de las reuniones supone una
gran oportunidad para las empresas. No sélo en cuanto al ahorro
de recursos, sino con respecto a la calidad de las relaciones del
equipo y la eficacia de sus decisiones.

De las reuniones de las que hablaremos son reuniones en las que
se toman decisiones, no hablamos de reuniones informativas, en
las que un ponente expone y el resto escuchan o a lo sumo tienen
un espacio para preguntar. Hablamos de equipos que deciden.

El primer punto importante es que el equipo se grabe la idea de
gue una reunién sin toma de decisiones es una reunién ineficaz.
Quizd en este momento estés pensando que hay muchas
decisiones que requieren de tiempo y de gran cantidad de
informacién. Y si, estoy contigo; pero esto no debe ser una excusa
para que hasta los temas mas sencillos deban ser resueltos en
varias reuniones infinitas y desgastantes.

La peor decisidon es aquella que no se toma, o la que llega tarde a
causa del excesivo analisis.

Y en la linea de buscar la maxima eficacia en nuestras reuniones
no podemos esperar que sea el lider quien desempefie todos los
roles y tareas asociadas de las reuniones de alto rendimiento.

Resulta entonces de enorme utilidad plantearse la delegacién de
una gran mayoria de los procesos de la reunién a cada uno de los
participantes.

Este es el objetivo principal del proceso que hemos denominado

proceso de “reuniones delegadas”. Que se basa en las
investigaciones de Alain Cardon y otros colegas.
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Esta herramienta cobra en la actualidad una mayor relevancia en
el marco de un nuevo contexto, donde las reuniones son cada vez
mas virtuales. Ha sido objeto de experimentacion y desarrollo
desde hace mas de quince afios en el seno de numerosos equipos
multiculturales, en varios paises y en sectores de actividad muy
diversos.

La Unica funcién que un lider de equipo no puede delegar es justa-
mente la suya propia, la de la persona que se responsabiliza de las
decisiones.

Implicita o explicitamente, la persona que toma las decisiones es
responsable de todas las decisiones tomadas por su equipo y por
cada uno de sus miembros.

De este principio deriva el hecho de que, si bien la persona que
toma las decisiones de un equipo no toma explicitamente todas las
decisiones, continla siendo igualmente la Unica responsable de los
efectos de tales decisiones. Por ello, es importante, si procede, que
esa persona pueda validar todas las decisiones delegadas a su
equipo.

Este teorema de validacidn implicita supone que la persona que
toma las decisiones sea inmediatamente informada de todas las
decisiones, formalmente delegadas o no, por el equipo que dirige.

Habida cuenta de esta necesidad del lider del equipo de estar
enfocado en la calidad de la toma de decisiones, ha de estar en
posicion de delegar todas las demas funciones de gestién de una
reunion.

Imagina entonces una reunién donde la persona que la lidera esta

enfocada sélo al contenido. A la pertinencia de las decisiones
tomadas, a destilar las prioridades mas importantes.
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:Te imaginas una reunion que lideras donde sélo estas a esto y
no al tiempo, el acta, la energia o los conflictos que se dan su-
tilmente en las reuniones?

Estas funciones o roles que vamos a delegar, y que vamos a desa-
rrollar con mayor detalle a continuacién, son las siguientes:

El participante, el rol de facilitador de la reunién, el que presiona la
toma de decisiones, quien marca el tiempo y el observador de la
reunion.

1. Rol de PARTICIPANTE

La primera funcién delegada por excelencia a todos es la de parti-
cipante.

Cada persona en la reunién, el lider incluido, es participante,
porque puede y debe aportar su punto de vista personal, su co-
nocimiento y experiencia en cada debate, en cada asunto.

Esta funcidn es, por ello, mas operativa que funcional, estd mas
centrada en el contenido que en los procesos.

Por tanto, resulta util tomar como punto de partida que a cada
persona en un equipo se le exige formar parte de él y para ello ha
de expresar sus opiniones y compartir informacién y
conocimientos sobre todos los temas tratados, tanto si es como si
no experto en la materia, responsable o usuario del mismo.

Esta responsabilidad de equipo es la que manda sobre el resto de

los roles. La reunién esta al servicio de un objetivo de progreso, no
del propio proceso de reunion.
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2. El rol de FACILITADOR

La funcién de la persona facilitadora es la de garantizar la gestién
de la energia del equipo durante la reunion.

La mejor metafora para este rol es la de quien dirige una orquesta
conduciendo la expresién de una banda musical.

El facilitador, al igual que el director de orquesta, deberia situarse
frente al grupo mas que formar parte del mismo, permanecer de
pie en lugar de sentado y hacer uso de los gestos, los movimientos
y las expresiones corporales para impartir un buen ritmo de
trabajo.

Los movimientos de su “batuta”, una mirada de barrido,
determinados gestos, acercandose a algunas personas, alejandose
de otras, el uso con buen criterio de una pizarra, son algunas
técnicas que permiten impartir una cadencia correcta de la energia
colectiva centrada en el trabajo.

A la persona facilitadora le preocupa la concentracion sobre el
asunto en el que se esta trabajando, sobre la partitura preparada.
Se asegura de que la interaccién entre los participantes sea fluida,
que las interrupciones sean limitadas y que cada uno «en su
lugar», respete la participacién de los otros.

Naturalmente, el facilitador debe, asimismo, asumir su funcién de
participante, reaccionando y proponiendo sus ideas personales,
sin embargo, sin implicarse demasiado en el contenido ni hacer
mas que los demas.

En este caso, el director de orquesta estd, en primera instancia, al
servicio de la orquesta.
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3. El rol de la persona que presiona para LA TOMA DE
DECISIONES

Este rol consiste en provocar constante y activamente la toma de
decision y a continuaciéon dejar constancia por escrito de las
decisiones adoptadas por el equipo.

Provocar decisiones consiste en presionar estratégica y regular-
mente al grupo para que formulen frases que involucren accién
tras la reunién.

Para ilustrar este rol, las intervenciones de quien presiona la toma
de decisiones son, por ejemplo:

-“;llegamos a una decision?”.

- “;podemos formular esto como una decisién?".

-*“:no es el momento de tomar una decisién?".

- “icambiamos de tema sin haber tomado una decisién!”

La persona que presiona para la toma de decisiones se asegura
asimismo de que las decisiones del equipo se formulen
claramente y sean medibles, que se definan los plazos y que se
nombre a un piloto o responsable del seguimiento de cada
decision.

En definitiva, la persona que presiona para la toma de decisiones
aseguray consolida el hecho de que el equipo haya definido clara-
mente la accién a emprender y que ésta se cumpla correctamente
y en un tiempo oportuno.

Dejar constancia de las decisiones por escrito es la segunda
funcion de la persona que presiona para la toma de decisiones.
Consiste en escribir en una hoja y de la manera mas explicita
posible las decisiones adoptadas por el equipo, incluyendo las
responsabilidades medibles y las actuaciones con sus plazos.
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Este documento deberia ser un cuadro estandar cuyo formato se
conserve de una reunioén a otra, y que permita al equipo hacer
seguimiento de sus tareas.

Al finalizar la reunién, la persona que ayuda en la toma de decisio-
nes distribuye inmediatamente el acta a todos los presentes y lo
envia por correo electrénico.

La persona que presiona para la toma de decisiones anota el
nombre de una persona responsable del seguimiento de la
decision.

Esta responsabilidad es de caracter individual, por cuanto sélo se
puede inscribir el nombre de UNA persona, incluso si esta persona
hace un seguimiento de una accién emprendida por varios o ni si-
quiera participa en las tareas.

Efectivamente, hemos observado que, si diversas personas son
responsables del sequimiento de una accién, esta responsabilidad
diluida podria llevar a una “desresponsabilizacion”.

Las decisiones que quedan escritas nho pueden ser inciertas ni filo-
soficas.

Hemos observado que las mejores decisiones son aquellas que se
inscriben con la misma precision que la de un «notario», con
muchos detalles, con criterios medibles y observables. Este rigor
permite incrementar el rendimiento del equipo.

Los plazos deben también inscribirse con fechas precisas y ser lo
mas a corto plazo posible, con el fin de instaurar una mentalidad de
urgencia. Hemos analizado que cuantos mas largos son los plazos,
mas pierden las personas y los equipos la motivacion para seguir
con las decisiones.
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4. El rol de la persona QUE MARCA EL RITMO.

La funcién de este rol consiste en ayudar al equipo a mantener su
ritmo en cada una de las partes de la reunién. Si por ejemplo esta
previsto que a un tema de trabajo se le dediquen 40 minutos, la
persona que tiene este rol interviene para sefalar el paso del
tiempo dividiendo el tiempo decidido para el tema (en este
ejemplo 40 minutos).

Asi este rol consiste en anunciar claramente el tiempo
transcurrido y el tiempo que queda en el asunto que se esta
tratando.

Un ejemplo seria: “Hemos agotado diez minutos de cuarenta, nos
quedan treinta».

Si el equipo agota el tiempo asignado, la funcién consiste en anun-
ciarlo claramente y del mismo modo: «hemos superado en cinco
minutos el tiempo previsto».

El ritmo de anuncios debe mantenerse idéntico durante todos los
temas y, no deberia ser, en ningun caso, demasiado largo.

Este rol permite a todo el equipo mantenerse igualmente
centrado en el tema durante todo el trabajo, independientemente
de si es interesante o no para los participantes y, de este modo,
evitar las pérdidas de tiempo al inicio o al final que ademas
provocan una presién para producir ideas o soluciones. Y
recuerda, te permite a ti como lider de la reuniéon de estar
enfocado en las decisiones y no tanto en el timing de la reunién.

Es importante recordar que la persona que marca el ritmo NO es
responsable del respeto de los plazos por parte del equipo.
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Esta persona se limita a marcar el tiempo; como un reloj parlante,
asi que no puede conceder un plazo superior, ni obligar al equipo
a concluir, en caso de que no se hubiese respetado el tiempo
acordado.

Esta responsabilidad es de la incumbencia de todos los participan-
tes de la reunion o de la persona que toma las decisiones, si proce-
de.

5. EL OBSERVADOR de la reunién.

La funcion del observador aparece al final de la reunion. Se le
concede un periodo de diez-quince minutos para permitir indicar a
cada uno de los miembros del equipo pautas de mejora y de
desarrollo, fruto del comportamiento percibido en el curso de la
reunién que acaba de terminar.

De la misma forma aportara un feedback al equipo en general, una
propuesta de mejora que permita al equipo avanzar en su desarro-
llo colectivo.

Esta funcidon, que frecuentemente requiere un aprendizaje, pone
en practica las competencias de feedback a menudo poco
conocidas y practicadas por los lideres.

Este rol es de vital importancia ya que sirve de herramienta de
espejo, mejora y desarrollo para el equipo.

Cuando esta funcién no se desempenia el equipo se estanca en su
desarrollo y tiende a comportarse de una manera endogamica.
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e Herramientas como [Nombre de herramienta especifica],
permiten a los equipos actualizar sus resultados y permiten a
los gerentes monitorizar el avance en tiempo real.

Ejemplo de Integracion de OKRs

Supongamos que la empresa tiene el objetivo estratégico de
"Expandir su presencia de mercado". Un ejemplo de cdmo se
podria desglosar este objetivo en diferentes niveles seria:

e Nivel Empresa: Aumentar la cuota de mercado en un 10%.
Resultados Clave:
e Entrar en dos nuevos mercados internacionales.
e Aumentar las ventas totales en un 15%.
e Nivel Departamental (Marketing): Desarrollar campafias de
marketing en nuevos mercados.
Resultados Clave:
e Lanzar tres nuevas campafas de marketing internacional.
e Generar 5000 leads cualificados de los nuevos mercados.
e Nivel Individual: Cada miembro del equipo de marketing lanza
su propia campafia dirigida.
Resultados Clave:
e Cada campafia debe generar al menos 500 leads cualificados.

Consideraciones para la Revision de OKRs

e Realiza revisiones de OKRs mensualmente para asegurar que
el equipo estd en camino y para hacer ajustes segun sea
necesario.

e Las sesiones de revision deben centrarse en evaluar el
progreso hacia los resultados clave y en identificar cualquier
barrera que pueda estar impidiendo el éxito.
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Ejemplo Practico Mejorado de OKR

1- Contextualizacion del Ejemplo

Para ilustrar cdmo se aplican los OKRs en un escenario real, vamos
a examinar un caso de estudio en una empresa de tecnologia que
busca mejorar la experiencia del cliente.

2- Objetivo General de la Empresa
Objetivo: Mejorar significativamente la satisfaccién del cliente en
nuestra plataforma de servicios en linea.
Resultados Clave:
e Incrementar el indice de satisfaccion del cliente al 85%.
e Reducir las quejas de clientes en un 40%.
e Implementar un nuevo sistema de soporte al cliente que
reduzca el tiempo medio de respuesta a menos de 2 horas.

3- Desglose por Departamento
Departamento de Servicio al Cliente

Objetivo: Implementar un sistema de respuesta rapida para
atender las consultas de clientes.
Resultados Clave:
e Disminuir el tiempo de respuesta a consultas de clientes a
menos de 2 horas en el 95% de los casos.
e Capacitar al 100% del equipo de servicio al cliente en el nuevo
sistema dentro del primer mes.
[ ]
Departamento de Desarrollo de Producto
Objetivo: Aumentar la funcionalidad del producto basandose en el
feedback de los clientes.
Resultados Clave:
e Desarrollar y lanzar tres nuevas caracteristicas solicitadas por
los usuarios antes del final del trimestre.
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e lograr una tasa de adopcion de las nuevas caracteristicas por

parte de los clientes del 30%.
Andlisis de Progreso y Ajustes

e Revisibn Mensual: Cada departamento revisa sus OKRs en
reuniones mensuales donde se discuten los avances y se
identifican posibles ajustes.

e Ajustes: Si un resultado clave no estd siendo alcanzado, se
analiza el motivo y se ajusta la estrategia o se establecen
nuevos pasos a seguir.

Por ejemplo, si el tiempo de respuesta no mejora, se podrian
explorar soluciones tecnoldgicas adicionales o aumentar el
personal de soporte.

Visualizacién del Progreso
e Incluir graficos de progreso para cada Resultado Clave que
muestren la evolucién desde el inicio del trimestre.
e Usar colores para indicar el estado actual de cada Resultado
Clave (verde, amarillo, rojo), facilitando una rapida evaluacion
visual del avance.

3- Mantenimiento y Ajuste de OKRs
Importancia del Mantenimiento Continuo

El ciclo de vida de los OKRs no termina con su implementacion
inicial; requiere un monitoreo constante y ajustes regulares para
asegurar que sigan siendo relevantes y efectivos. Aqui se
describen las mejores practicas para mantener y ajustar los OKRs
alo largo del tiempo.

Evaluaciéon Continua

e Revisiones Regulares: Organiza revisiones mensuales y
trimestrales para evaluar el progreso hacia los OKRs.
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Esto permite hacer ajustes en tiempo real y asegura que los
objetivos sigan siendo alcanzables y relevantes.

e Indicadores de Rendimiento: Utiliza indicadores especificos y
medibles para evaluar el éxito de cada Resultado Clave. Por
ejemplo, si un objetivo es aumentar las ventas, los indicadores
podrian incluir el nUmero de ventas realizadas o el incremento
porcentual en comparacion con el trimestre anterior.

Ajustes Necesarios

e Flexibilidad: Los OKRs deben ser flexibles. Si las circunstancias
cambian, como una nueva oportunidad de mercado o un
desafio inesperado, es importante adaptar los OKRs para
reflejar estas nuevas realidades.

e Redefiniciébn de OKRs: Si los OKRs ya no son alcanzables o
relevantes, no tengas miedo de redefinirlos. Es mejor ajustar
un objetivo que persistir en un camino que ya no es
beneficioso.

Gestion de Desafios

e Obstaculos Comunes: Identifica y discute los obstaculos
comunes que impiden el progreso hacia los OKRs. Por
ejemplo, si la falta de recursos es un problema recurrente,
considera realinear los recursos o ajustar los Resultados Clave
para hacerlos mas realistas.

e Soluciones Creativas: Fomenta un enfoque creativo para
superar desafios. Esto puede incluir tacticas como la
colaboracién interdepartamental, la reasignacidon de tareas, o
la exploracién de nuevas tecnologias para mejorar la
eficiencia.
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