


Consejo editorial de LID Editorial Colombia: Alejandro Beltran,
Gabriel Calzade;, Marcelino Elosua, Alan Farcas, Pedro Hidalgo,
Camelia llie, Alvaro Jaramillo, Victor Malagén, Carlos Marti,
Alejandro Moreno, Fernando Quijano, Gonzalo Restrepo, René
Rojas y Jaime Serida.

Editado por LID Editorial Colombia SAS
Calle 78 # 8-32, Bogota, Colombia

Tel. (57 1) 7423159
colombia@lidbusinessmedia.com
LIDBUSINESSMEDIA.COM

smentcitt BPR

businesspublishersroundtabie.com

Primera edicion: marzo de 2019

© Julio Martinez Itte 2019
© Gerardo Rodriguez 2019, de las infografias
© LID Editorial Colombia 2019

EAN-ISBN 978-958-52111-0-0

Equipo editorial: César Piernavieja (director general)
Disefio de portada y maquetacion: Javier Perea Unceta
Impresién: Cofés S.A.

Impreso en Espafa / Printed in Spain

No esta permitida la reproduccion total o parcial de este libro, ni
su tratamiento informatico, ni la transmisién de ninguna forma o
cualquier medio, ya sea electrénico, mecanico, por fotocopia, por
registro u otros métodos, sin el permiso previo y por escrito de los
titulares del copyright. Reservados todos los derechos, incluido
el derecho de venta, alquiler, préstamo o cualquier otra forma de
cesion del uso del ejemplar.

Editorial y patrocinadores respetan los textos integros de los
autores, sin que ello suponga compartir lo expresado en ellos.

Te escuchamos. Escribenos con tus sugerencias, dudas, errores que
veas o lo que tu quieras. Te contestaremos, seguro:
info@lidbusinessmedia.com



INDICE

2. La prueba de las relaciones. ... 51
3. La prueba estructural ... 55
3. Como se construye un equipo ganador ... 57
I Tres tiemPOS 61
2. Primer tiempo: fichar ... 65
3. Segundo tiempo: pactar ... 76
4. Tercer tiempo: vivir los pactos ... 19



4. Pactar el Propdsito Comon................... 8l

dQué es lo que nos une?

5. Pactar Metas Compartidas ... 89

<Qué es lo que estamos tratando de lograr?

6. Pactar Reglas de Funcionamiento............... 99
¢De qué manera vamos a trabajar juntos?
. Cémo se dividira el trabajo ... 105

2 2rd el trabaio 109
3. Cé se tomaran y modificardn las decisiones ... 123
4. Cémo se Abrazar@lel conflicte,  f L. 139

1.Vivirles poei@s™ ™ S L 149
Cémo lese
1. efo ..153
2. ener la e ivi : ipOM......... 155
3. la expefiencia. by ... A Bl 164
4, ner e ] fo... 166
5. uir

EOUIDOS e 169

GlOSArio. . 175

Lecturas para construir la competencia..... 185

NOUOS 188

Herramientas ... ..o 195



HERRAMIENTAS

. Lista de verificacion.

éRealmente necesitamos un equipo?...............c.cccoocoeo.... 196
2. Hoja de trabajo.

¢En qué medida jugamos en equipo? ... 198
3. Lista de verificacion.

¢En qué medida armamos un equipo? ........................... 200
4. Hoja de trabajo.

¢Qué tan bueno eres para jugar en equipo? ............... 202
5. Plantilla.

Carta Constituicional del Equijpo (7eaim Charter) ... 204
6. Plant

Disenafilla Reynion dg.Revision de Resultadosi ........ 206
7. Lista

La forma correcta¢le teriminar una'relnion... Lol ... 208
8. Auto

¢Qué tan bien tomames decisiofes2iy, L 210
0. Tabla

Tres enfoquespara tomakdecisiOhes .S\ 4. 212
10. Hoja

Como manejarumdesacuerdo eneis@@tiipo . ... 214
MODELC
I.Las 4R de los equipos ganadores ... 44
2.Cémo se construye un equipo ganador................ 58
CONSEJOS PRACTICOS
1. Cinco formas de construir confianza en un equipo

multicultural ... 73

2.Como implementar reuniones virtuales efectivas ...... 115

3.Los Sl y los NO de la construccion de equipos
QaANAAOIES . 172



¢Qué hay aqui para usted?

i
sita Con

de equipos efectivos, y para que estos alcancen y
preserven el alto desempeno.

n






Si los equipos importan, en este capitulo empiece por
conocer la respuesta a la pregunta original: équé dife-
rencia a un equipo efectivo -que consigue los resulta-
dos deseados- de uno que no lo hace? Sin embargo,
los equipos no siempre importan. Antes de embarcarse
en la construccion de un equipo -lo que cuesta tiempo,
dinero y efectividad presente-, conteste otra pregunta
crucial: éen verdad necesitamas un equipo? Y si el viaje
de grupo a equipo valellapenassepa gué tipos de equi-
po podria construir.y conozca la ruta hacia el alto des-
empefio, como,se recorre vy losriesgos.que implica. El
capitulointroduce doésiesquemasipara guiar ese recorri-
do: la ecuacion de |la efeetividad'y el moclelo de las 4R.

1. Los equipoS n

Instrumento de innovacion y ejecucion. Cualguier obra
significativa y casi todos los productos o servicios va-
liosos son el resultado del trabajo interdependiente de
personas con fortalezas distintivas y complementarias
(desde la construccion de un aeropuerto hasta el de-
sarrollo del Tesla 3, la impresora 3D o Toy Story 3). Los
equipos son la unidad de innovacion y ejecucion de
las empresas ganadoras. Los equipos son buenos para
tareas complejas. Cuanto mas complejo y econdmica-
mente atractivo es el desafio competitivo, mas critico
es el equipo como instrumento para obtener resultados.

El efecto equipo. Los equipos pueden ser mas producti-
Vvos e innovadores que los grupos de trabajo. El «efecto
equipo» provoca que los individuos mejoren su desem-
pefo. Los ejecutivos son cinco veces mas productivos
cuando trabajan en un equipo de alto desempefio que
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cuando lo hacen en un grupo®. La causa-raiz es el fuerte
compromiso de los miembros con el trabajo colectivo.
Esta conexidn emocional entre los miembros y con el
proposito del trabajo colectivo hace que se convenzan
de gque tendran éxito o fracasardn como «nosotros» y
gue ningun miembro del equipo tendra éxito si el equi-
po no lo tiene.

Ecuacion de la efectividad. Los equipos pueden pro-
ducir resultados que no pueden predecirse a partir de
conocer la composicion del grupo. Es otra consecuen-
cia del «efecto equipo». La efectividad de un equipo
puede expresarse en los siguientes términos:

Efectividnd _ Camnnsirion NinAmicas

del - Jipo

La mejor forma de gestionhar fondos de inversion. Un

ejemplo gue demuestra el poder del equipo como

instrumento de creaciontde valor es la investigacion
realizada por Bliss (Babson College), Potter (Babson

College) y Schwarz (Universidad de Califernia en Irvine).

Evaluaron tres mil fondos de inversiénde capital durante

doce afos y encontraron que los fondos administrados

por equipos:

e crecieron siete veces mas que los fomdos administra-
dos por individuos (sin'diferencias relevantes de per-
formance)

® SON MeNoSs FiesSgosos

e y el coste de administracion es menor.

Beneficios. Los equipos importan porque cuando son

efectivos permiten mejorar:

e la satisfaccion, el compromiso y el desempefio de los
miembros del equipo

e el desempeno de la organizacion

e el clima organizacional

e la capacidad de adaptacion al cambio externo

e la capacidad de innovacién y solucién creativa de
problemas

e la calidad de las decisiones

e la comunicacion

e el desarrollo de las personas.
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Competencia critica. Construir equipos ganadores es
una competencia de liderazgo critica, escasa y una de las
mas dificiles de desarrollar. La mayoria de los lideres de-
ben su posicidon a un desempeno individual sobresaliente
Y Muy poco a su capacidad para construir equipos.

No siempre importan. En muchas situaciones los equi-

pos No son necesarios. Los equipos y la disciplina de

construirlos importan siempre que la misién del equipo:

e sea un desafio nuevo, Unico y complejo,

e requiera trabajo colectivo e interdependiente,

e requiera la integracion de diversas perspectivas, ex-
periencias y competencias.

Si la meta puede alcanzarse mediante la simple suma
de conftribuciones individuales, un grupo de trabajo
puede conseguir los resultados deseados. Por ejemplo,
una fuerza de ventas cuyos objetives comerciales se
pueden alcanzar'si cada,venaedor ejectita todo el pro-
ceso comercial de'la. eompania, cada uno consigue su
cuota y luego'se. suman las'cuctas individuales.

Costes. Aungue el nivel"de desempeno quepuede al-
canzar un equipo es superior al que puede|lograr un
grupo, construir un equipo no les gratis: cuesta mas
atencion gerencial y dinero, y aumental el riesgo impli-
cado. Por eso, es necesario considerarda situacion y las
relaciones de trueque entre beneficios y costes.

Cambio. Convertir un grupo en un equipo es un cam-
bio grupal que puede resistirse por diversas razones.
Algunos miembros del grupo pueden no estar dis-
puestos a poner su destino profesional en manos de
otros, pueden estimar que los costes de operar como
un equipo superan a los beneficios, o no desear su-
bordinar sus prioridades individuales a prioridades
colectivas.

= Herramienta 1 (lista de verificacion):
E ¢Realmente necesitamos un equipo?

Dado el desafio, use esta lista de verificacion
para determinar si vale la pena construir un equi-
po para enfrentar dicho desafio.
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¢POR QUE FRACASAN LOS PROYECTOS
DE CAMBIO DE TI?

«Los proyectos de cambio tecnoldégico de gran ta-
mafio con frecuencia superan el coste planificado;
y algunos incluso pueden poner a la organizacion
en peligro».

Esta afirmacion surge de una investigacion realiza-
da entre mas de 5400 proyectos de Tl por Michael
Bloch, Sven Blumberg y Jurgen Laartz de McKlnsey,
con laee : TMe

ment
en Mc

L) ‘ 56 = b
sale . ame
mal», :
Lain i Te suitado

En promedio, la ejecucion de grandes proyectos
de Tl (proyectos con un precio inicial de mas de 15
millones de ddlares) se completan a un coste un
45 % por encima de lo presupuestado, conun 7 %
de retraso sobre el plazo previsto y entregan un
56 % menos del valor prometido.

En un 17 % de los proyectos de Tl el error de calculo
en presupuesto y tiempo puso en peligro la exis-
tencia de la empresa.
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Causas-raiz

dCuadles son las causas-raiz de tal desviacion ne-
gativa? Los ejecutivos de Tl encuestados por los
investigadores identifican cuatro tipos de cau-
sas que explican la mayoria de los fracasos:
e Objetivos no claros, falta de foco en el negocio
e Requerimientos cambiantes, complejidad técnica
e Equipo de proyecto no alineado con los obje-
tivos del cambio, de bajo desempeio, sin las
habilidades que requiere la ejecucion del pro-
yecto

Las d@s primeras explican casi el 50 % dellso-
breco di | 45 la su as

Rem

Dada ores
del a ilan
una r de
que u va-

miento del valor» e incluye:

e Mantener el foco en el propdsito del cambio
de TI, alinear las partes interesadas clave.

e Dominar la técnica requerida para concebir,
iniciar, analizar, disefiar, construir, probar y
mantener la solucién de TI.

e Construir un equipo de proyecto efectivo.

e Dominar la practica probada de gestidén de
proyectos, lo que incluye disponer de una PMO
(oficina de gestion de proyectos, en sus siglas
en inglés) que asegure un programa realista y
una rigurosa gestion de cambios.
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2. Un grupo no es un equipo

Parecidos, pero no iguales. Un grupo es un conjunto
de personas que tienen una caracteristica en comun;
por ejemplo, una profesién. Un equipo es un grupo pe-
quefo de personas que trabajan de manera interde-
pendiente para alcanzar un objetivo comun.

Diferencias. En la tabla que sigue se observan las dife-
rencias entre un grupo de trabajo y un equipo de trabajo.

Grupo de trabajo Equipo de trabajo

roposito, un

N que los une.

i tienenyobjetivos Los migmbros tieneg objetiy@8 individuales
individuales co
El propdsito y los resulta : q ) YOS resultado§i@del equipo
pueden conseguirse sin el copoeimiente  sol¢ onseguirse sisélredne el
y las habilid 3 de todos
miembros.
Los objetivg equipo son

acuerdan ¢
del equipo.

son responsables por S por los
objetivos y las acciones ind

Los miembros poseen competencias  Los miembros poseen competencias

similares. diferentes pero complementarias.

«El jefe del equipo nos hace «[Los miembros del equipo nos hacemos
responsables». responsables».

LLos miembros no necesariamente LLos miembros siempre intervienen de
intervienen en el proceso de toma de  alguna manera en el proceso de toma de
decisiones. decisiones.

L.os miembros establecen relaciones  Los miembros establecen relaciones de
formales y cautas. confianza y de apoyo mutuo.

El conflicto se considera negativo y El conflicto se considera necesario para
destructivo. innovar y enfrentar el desafio colectivo.
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LOS EQUIPOS SON BUENOS PARA
INNOVAR

Casi siempre el equipo es la mejor alternativa
para disefar e implementar nuevos modelos de
negocio, productos o servicios, operaciones,
herramientas y estructuras. No existe ningun
sprint de disefio -de productos digitales como
el creado en Google Ventures por Jake Knapp,
John Keratzsky y Braden Kowitz, o de modelo
de negocio como el desarrollado en Strategyzer
por Alex Osterwalder y por Yves Pigneur- cuyo

e Abrasion creativa, o la capacidad de generar
ideas subversivas a través del debate. La fric-
cion de puntos de vista y opiniones diversas
conduce a pensamientos y perspectivas ini-
maginadas.

e Agilidad creativa, o la capacidad de perseguir
rapidamente multiples experimentos, aprender
de los resultados y luego ajustar los disefos.

e Resolucion creativa, o la capacidad de tomar
decisiones que asocian, combinan ideas dis-
tintas, de diferentes campos de conocimiento
e incluso opuestas. «Creatividad -decia Steve
Jobs- es solo conectar cosas».
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3. La definicion de Katzenbach y Smith’

Qué es un equipo de alto desempeio. Katzenbach vy
Smith definen un equipo como un grupo de trabajo
con seis atributos:

1] estd compuesto por una pequefla cantidad de
personas,

2) los miembros demuestran habilidades comple-
mentarias,

3) los miembros estdn comprometidos con un propé-
sito comun, significativo y creado por todos -no
por el jefe o lider-,

4] los miembros han traducido ese propdsito comun a
metas compartidas, claras y desafiantes,

5) los miembros han pactado v se comportan segun
un conjunto de reglas de funcionamienta, y

6) como resultado destodo loranteriokilos miembros
permanecen mutuamente-responsables por los
resultados.

Tamaino pequefo. Un equipo de alto désempefio es un
grupo pequeno; de no mas de doce miembraos. Esto es
porgque cuandorcrece el tamanosedncrementa de ma-
nera exponencial la cantidad de interaceciones entre los
miembros vy, en consecuencia, decrece la efectividad.
«El tamano ideal -sefalan Katzenbach y;Smith-es entre
cuatro y siete miembros ¥y muy poeas veces entre diez
y doce personas». Sin embargo, el reconocido psicélogo
organizacichalJ.Richard Hackman.en.sulibro Leading
Teams aconseja evitar el doble digito: «Construya equi-
pos de no mas de nueve personas. Si el tamafio supera
ese numero, la cantidad de enlaces entre los miembros
se vuelve inmanejable»s.

Habilidades complementarias. Un equipo de alto des-
empelo no es un grupo de personas iguales al jefe,
sino con competencias distintivas y complementarias,
aquellas que se requieren para conseguir los resulta-
dos y cumplir el propdsito o la misidn del equipo.

Propdsito comun. Es la respuesta que dan todos los

miemlbros del equipo a la pregunta fundamental: écual
es la razon de ser del equipo? La razén de ser de un
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equipo de trabajo se origina siempre en un desafio
organizacional complejo, por ejemplo, reducir la tasa
de desercidon de clientes (churn rate). El desafio es el
mandato y el propdsito comun es la manera en que el
equipo convierte ese mandato en el fin que une a sus
miembros. El desafio puede ser una demanda de una o
varias partes interesadas de la organizacion, por ejem-
plo, los accionistas; o autocreada, si se trata del equipo
de fundadores de un emprendimiento.

Metas compartidas, claras y desafiantes. Se refiere
a los resultados deseados, expresados en términos
SMART (especifico, medible, alcanzable, realista, con
plazo, en sus siglas en inglés). Es la respuesta que dan
todos los miembros del equipo a las preguntas «équé
significa ganar para el equipo?» y «iqué resultados es-
pecificos tenemos que lograr?».

El propdsito comun creassignificado e identidad y las
metas compartidas.crean responsabilidad. El propdsito
comun y las metas compartidas van de<a mano. El pri-
mero provee el focoldliimo, y las'segundas sostienen el
esfuerzo. El proposito comun es'la mision que proporcio-
na una razon de ser al equipo v la energfaemocional para
conseguir resultados extraordinarios, v las metas compar-
tidas, claras y desafiantes proporcionan los peldafos que
sostienen el progreso hacia ese proposito compartido. La
mision se expresa en Word vy las metas compartidas se es-
pecifican en Excel. El proposito vy las metas relacionadas
con este son el adhesivo gue mantiene unido al equipo.

Reglas de funcionamiento. Las reglas de funciona-
miento son un conjunto de normas que los miembros
del equipo deciden darse para regular el comporta-
miento de cada uno durante la vida del equipo. Las
normas establecen cdmo se hara el trabajo requerido
para conseguir el propodsito comun y las metas com-
partidas. Las normas regulan:

a) quién hace qué en el equipo (roles)

b] cdmo se coordina el trabajo (sistema de reuniones)

c] cdmo se toman y se cambian las decisiones

d) cdbmo mantener informadas a las partes interesadas

clave
e] cdmo se gobierna el conflicto.
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Interdependencia y coordinacidon del trabajo. {Qué
grado de interdependencia requiere el trabajo de los
miembros del grupo para conseguir las metas colecti-
vas? De la respuesta a esta pregunta dependera el tipo
de coordinaciéon que se necesita y si es imperativo o no
convertir al grupo de trabajo en un equipo.

Cero grado de interdependencia. Si las metas del
grupo se pueden alcanzar mediante la suma del fruto
del trabajo separado de cada uno de sus integrantes,
como en el caso de la fuerza de ventas menciona-
do antes, entonces usted no necesitara construir un
equipo. Con el grupo de trabajo es suficiente. El gru-
po de trabajo resuelve la coordinacion mediante un
jefe con las competencias para integrar el trabajo
individual v la autoridad para tomar decisiones por
el grupo.

Alto grado de interdependencia. Si las metas del gru-
po solo pueden alcanzarse mediante el trabajo inter-
dependiente depersonas®con fortalezas distintivas
complementarias, entonces se necesita el tipo de coor-
dinaciéon gue proporciofa un equipo.

Caso. En una universidad ¢olombiana con mas de 22 000
estudiantes de pregrado vy posgrado, y una oferta
de mas 200 programas| de estudio,qjunto a la Chief
Marketing Officer (CMO) aplicamos nuestro proceso
de construccion de equipos a su recién ensamblado
grupo de marketing y ventas. La intervencion implicé
primero sustituir la coordinacion del trabajo interde-
pendiente de especialistas de mercado, especialistas
de marketing y expertos administrativos basada en
la CMO, por el tipo de coordinacidn que proporciona
un equipo de alto desempeno. Cuando el producto a
crear es complejo -como generar la demanda desea-
da para una oferta amplia, extensa y profunda como
la de esta universidad- y proviene del trabajo interde-
pendiente de personas con especialidades diferentes
y complementarias, un equipo es mas efectivo que un
grupo de trabajo. El cuadro que aparece a continua-
cion ilustra el cambio en el tipo de coordinacidn que
se produjo al convertir el grupo de marketing y ventas
en un equipo.
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Cuadro 1.1 De la coordinacién de grupo de trabajo
(GT) a la de equipo de alto desempeiio (EAD)

DE: Coordinacidn basada en el jefe (GT) A: Coordinacicn por ajuste mutuo (EAD)

. H. Lider de promotores POS
Lider de promotores PRE [leer de ;‘)_romgtores Dods ) Lider de promotores PRE  (especialista de mercado)
(especidlista de mercado) (ESPECiolista e mercado ¢ [especialista de mercado)

OMO (ider delequipo) CMO licer del equipo)

Lider de especidlistas Office Manager Lider de especialistas
de marketing de marketin

(dela “agenciainterna”) (de lo“agenciainterna”)

Office Manager

Respon ili . equipo
es un g m con un
objetivo asumen la

responsabili n equi-
po req sabilidad 4 u olectiva.
Los mie ntas nﬁsu i on indi-
vidual a, y por
el logro s en los
que los sponsa-
bles po erte de

La responsa mutua es una variable de resul-
tado. La responsabilidad mutua, como el compromi-
so o la confianza, no puede dictarse ni determinarse
de manera directa. No hay un joystick que la con-
trole. Emerge como un efecto deseado de compartir
un proposito, unas metas y unas reglas de funciona-
miento -de las conversaciones mediante las cuales
se diseflaron esos tres acuerdos y de su posterior
cumplimiento-.

Alegria por el logro compartido. Este sentido de res-
ponsabilidad mutua, cuando se alcanzan los resultados
deseados, también produce la recompensa emocional
que produce el logro compartido. «Lo que escuchamos
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una y otra vez de los miembros de los equipos efec-
tivos -seflalan Katzenbach y Smith en su clasico arti-
culo en la Harvard Business Review, “La disciplina de
los equipos”- es que encontraron la experiencia ener-
gizante y motivadora de una manera que sus trabajos
“normales” nunca podrian producir».

9 RELACIONES CLAVE PARA ENTENDER
LA DINAMICA DEL ALTO DESEMPENO®

e los 9-12 miembros, el nivel de colal
los miemb del equi@o dismi ¢

altamente educados en un equipo, es mas probable
gue este se empantane en conflictos disfuncio-
nales.

5) Interdependencia de las tareas

A medida que aumenta el grado de interdepen-
dencia de las tareas, mas se necesita la coor-
dinacion por ajuste mutuo (esto es, el tipo de
coordinacién con la que, en cualgquier momento,
cualquier miembro del equipo introduce infor-
macién que determina quién necesitard coordi-
nar con quién para avanzar).
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