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En la sociedad globalizada del siglo XXI, en la que el conocimiento ha desplazado la tierra, al
trabajo y el capital como el factor clave en que basar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo,
es preciso aprovechar al maximo el saber y las experiencias que acumulan nuestros colaboradores, si
queremos alcanzar una posicién de privilegio en la lucha por la supervivencia de las organizaciones. A
través de la aventura de recorrer en compafifa el Camino de Santiago, el libro de Marcos Alvarez "Por
buen camino”, desgrana, de forma muy entretenida, los puntos principales sobre los que se apoya el
trabajo en equipo, cuyas bondades el autor ha podido contrastar en su experiencia profesional con
equipos comerciales en multinacionales del sector textil.

Pepu Hernandez, entrenador y Campedn del Mundo en 2006 con la seleccién espafiola de
baloncesto, comenta en el prélogo de este libro que la mejor manera de ponerse a prueba, personal y
colectivamente, es emprendiendo el camino. Coincidimos con Pepu cuando comenta que siempre ha
intentado disfrutar mas del camino que de la llegada, por muy satisfactoria que ésta sea. Incluso si no
se consigue la meta, que puede ocurrir, las lecciones adquiridas en positivo nos guiaran en el préoximo
proyecto, con mas razones y emociones para ofrecer al equipo. El éxito es un viaje, no un destino.

Marcos apunta los tres pilares principales que, bajo su critetio, soportan el trabajo en equipo: la
existencia de una comunicacién fluida, la confianza entre los participes del equipo, y por ultimo, la
asuncion de responsabilidades de forma compartida en la toma de decisiones y sus resultados,
distinguiendo claramente las diferencias entre un grupo y un equipo. Los conflictos, que los habra,
también pueden ser fuente o motor del cambio, si sabemos cémo manejarlos. De esta forma se
puede aumentar la creatividad de los individuos al buscar nuevas soluciones y distintas alternativas.

Como resumen, el libro destaca algunos aspectos clave para el trabajo en equipo: conocer la
misién, compartir los objetivos, asimilar una cultura basada en las personas, ser flexibles y adaptarnos
a los cambios que se producen continuamente a nuestro alrededor, ser conscientes de que todos
somos participes del proyecto compartiendo entre todos el liderazgo del mismo, afrontar
positivamente los conflictos y comprender que si se gestionan de forma correcta, son una fuente
inagotable de nuevas oportunidades y una excelente herramienta para obtener provecho de la
pluralidad y diversidad presente hoy en dia en las organizaciones.

Asimismo, es importante ser conscientes de que contamos con personas tresponsables y
capacitadas para organizarse y planificar su trabajo, que las personas alcanzan las mayores cotas de
satisfaccion y productividad cuando aprenden a tomar decisiones y se les cede la autoridad para
hacerlo, asumiendo la responsabilidad del resultado de esas decisiones. No se necesitan lideres que
controlen y busquen el error y los defectos, en lugar del halago y el reconocimiento de la labor bien
hecha. El lider del futuro es un gufa, nos dice Marcos. Alguien que sirve a su equipo y que orienta,
presentando opciones para que el equipo pueda escoger la senda a seguir. Para que un proyecto asi
tenga continuidad y pueda sostenerse en el largo plazo, se necesita un ambiente laboral basado en el
reconocimiento, sincero y honesto, que premie el esfuerzo aportado por las personas.

Es vital reconocer que contamos con el conocimiento teérico o académico y las habilidades
practicas, que tenemos que dedicar mas tiempo a conocernos mutuamente para valorar realmente la
riqueza que encierran las personas de nuestra organizacién. Para que el equipo funcione como tal,
necesitamos algo mas que contar con personas de un alto nivel intelectual: necesitaremos habilidades
emocionales y capacidad para relacionarse y aprovechar las sinergias del equipo, haciendo posible que
1 + 1 sea siempre mas que dos. Factores clave como la asertividad o la empatfa tienen una
importancia vital para poder trabajar en equipo, lo que no se estudia muy a menudo.
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Objetivos y claridad de 1a mision

Necesitamos tener una clara definicién de la misién que debemos llevar a cabo. En todo
momento es importante saber hacia dénde nos dirigimos y por qué lo hacemos; de esa forma sera
mucho miés sencillo alcanzar las metas que nos propongamos. Aun teniendo clara la mision,
necesitamos continuas sefiales que nos ayude a llegar a buen puerto. Debemos asegurarnos de que
esas seflales sean correctas y nos conduzcan por la senda adecuada. Los valotes y principios son las
flechas que indican cudl es el camino mas corto hacia el objetivo que hayamos marcado. Disponer de
una misiéon concreta y clara nos ayuda alcanzar objetivos cetcanos. Pero también hace falta contar
con una visién que permita contemplarnos en el largo plazo y sin limites definidos.

La visién, misién y valores deben transmitirse desde el primer momento. El proceso de acogida
es fundamental para la transmisioén y postetior interiorizacién de estos conceptos por parte de las
personas. Todos los eslabones son igual de importantes para mantener la tensiéon de la cadena.
Cuando nos embarcamos en un proyecto tenemos que ser conscientes de que no somos responsables
s6lo de nuestra parte sino de todo el conjunto. Ademas es necesario disponer de sefiales de confianza
que nos ayuden a alcanzar nuestras metas, y que una vez las aceptemos las sigamos hasta el final.

Cultura

Los equipos avanzan unidos y el ritmo lo marca el conjunto del grupo y no sus integrantes mas
veloces. Tenemos que compensar los excesos de carga dentro del equipo. De esa forma el ritmo sera
mas homogéneo y el resultado del conjunto serd mas satisfactorio. El grupo debe planificar sus
actividades, invertir el tiempo necesatio en la planificacién supone minorar los inconvenientes que
encontraremos durante el trayecto. Cada persona es responsable de su planificacién personal, con el
objetivo de no perjudicar al conjunto con resultados inferiores debido a la ausencia de ésta.

El puesto que ocupemos dentro de un equipo u organizacion es indiferente. Lo que importa, en
realidad, es la convivencia y el trabajo conjunto entre las personas. Tenemos que estar preparados
para la continua toma de decisiones y ser flexibles ante circunstancias cambiantes. L.a comunicacion
entre las personas del grupo se hace indispensable para trabajar en equipo. Tenemos que eliminar las
imagenes preconcebidas y los supuestos de partida y abrirnos al conocimiento de los demas.

Liderazgo

Es necesario que exista un responsable de equipo que fije el sendero principal del grupo, pero las
continuas decisiones a tomar durante el viaje deben ser asumidas por todas las personas del equipo.
Todos somos necesatios pero nadie imprescindible para alcanzar las metas conjuntas de nuestro
equipo. Las distintas aportaciones y propuestas de todas las personas son bienvenidas y no tiene por
qué existir una Gnica persona que se encargue, en exclusiva, de decidir por los demds componentes
del grupo, dejando de aprovechar las ideas que podria aportar el resto.

Todos somos importantes para conseguir los resultados pero para ello tenemos que sentirnos
participes del proyecto que estemos desarrollando. Para que podamos sacar partido de todo el
potencial de una organizacién es fundamental que el liderazgo sea compartido entre todos los
miembros del grupo y para ello todos tienen que sentirse participes del proyecto del que forman
parte. Todos somos lideres y gufas en el camino si lo tomamos como nuestro. Si queremos lograr la
implicacién de las personas y compartir decisiones y responsabilidades, hemos de acostumbrarnos a
solicitar y escuchar con sincero interés la opinion de los demas integrantes del equipo. Debemos ser
conscientes de que las barreras a la comunicacion son de tres tipos: fisicas, semanticas y psicologicas.
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Solucién de problemas

El conflicto puede y debe ser una fuente inagotable de acciones positivas dentro de las
organizaciones. Debemos transmitir a nuestros equipos que, patra que podamos extraer acciones
positivas de los conflictos, es necesatio que exista un clima en el que éstos salgan a la superficie y
contar con el mayor nimero de personas posible que aporten su punto de vista. Un conflicto o
discrepancia tiene consecuencias negativas cuando se mantiene oculto y no existe la posibilidad de
datle una correcta solucién. Para que las personas puedan exponer libremente y sin coaccién sus
discrepancias respecto a un tema no debe existir miedo dentro de la organizacién. Esto denota un
importante problema de confianza. Si lo que pretendemos es buscar la creatividad en las
organizaciones es indispensable que exista el clima necesatio para que las ideas y divergencias afloren
libremente y de manera continuada. Todos tenemos que estar atentos a pequefios detalles que
denotan la existencia de un conflicto. Tan pronto se detecten indicios de que algo no va bien dentro
del equipo, es necesario detenerse y analizar las causas del problema, buscando posibles soluciones.
Muchas veces tenemos la opciéon de mejora mucho mas cerca de nosotros de lo que realmente
pensamos. Basta s6lo con que nos habituemos hablar un poquito menos y escuchar activamente un
poco mas. Es necesario que se equilibre mas adecuadamente el uso de nuestros sentidos a la hora de
participar en los equipos.

La percepcién que tenemos de la carga de trabajo que aporta cada persona es cambiante en
funcién de los ojos que la evalden. Es importante que si existe esa disparidad en la percepcion, se
manifieste en el mismo momento en que alguien pueda pensar que no todos estan dando lo mejor de
si mismos. Por muy pequefias que sean las labores que se tengan que realizar con las aportaciones
que se necesiten de cada individuo para el bien del conjunto, no significa que no sean importantes y
que no deba valorarse correctamente. Hay que reconocer a las personas o trabajo, por insignificante
que pueda parecer, para que nadie pueda sentir que el resto se estd aprovechando de su esfuerzo y
este hecho traiga consigo la desmotivacién. En estos casos, como en muchas otras ocasiones, lo
mejor es afrontar el problema de manera directa, comenzando por su definicién y marcando un plan
de trabajo concreto para poder solucionarlo.

Toma de decisiones

Un equipo ha de disponer de autonomia suficiente a la hora de poder organizar sus tareas y
horarios. Trabajamos al lado de personas adultas que estin de sobra preparados y acostumbrados a
presentar problemas complejos en su vida personal y por ello estan capacitadas para decidir sobre
como organizar su trabajo. Para conseguir una mayor implicacién en las personas del equipo en la
consecucién de las metas comunes del mismo, sera imprescindible que el grupo conozca las
necesidades de cada persona. Si para posible, debemos tratar de organizarnos de manera que puedan
cubrirse la mayor parte de las necesidades individuales de las personas, con lo cual aumentaran los
niveles de satisfaccion individuales y con ello los resultados totales de equipo. La organizacién y el
reparto de tareas deben ser flexibles y adaptables a los cambios que se producen en el tiempo y en el
entorno, y a la apariciéon de nuevas necesidades y objetivos. Cuando tengamos que repartir las
distintas funciones entre los elementos del grupo, deberfamos averiguar primero cudles son sus
gustos y experiencias previas en funciones similares, evitando la aparicion de ineficiencias como la
asignacion de tareas a personas no apropiadas, cuando tenemos a otros integrantes del equipo que
podrian desarrollarlas mejor, por preferencias o por habilidades adquiridas previamente.

No es facil asumir el rol de ser el responsable de decidir dentro de un grupo, dado que la
posibilidad del error y la valoraciéon negativa que el resto haga de ello no incentiva a las personas a
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tener que tomar decisiones por los demds. Factores como la expetiencia o el lugar que ocupamos
dentro de la jerarquia de la organizacién son, en muchas ocasiones, usadas como excusa por aquellos
que no quieren asumir la responsabilidad de decidir, dejando esa labor en manos de gente que no
pueden garantizar la consecucién de un resultado 6ptimo. Las votaciones se utilizan en determinadas
ocasiones como una manera pulcra de evitar decidir, descargando la responsabilidad de forma

aséptica en aquellos que avalan la propuesta elegida por la mayorfa. La unica forma segura que el
grupo asume la soluciéon tomada es mediante el consenso. Es mejor, en términos de resultados

alcanzados, invertir tiempo en consensuar, que llevar al grupo bajo una bandera que es rechazada por
algunos, originando errores en la ejecucion e ineficiencias a medio y largo plazo. Como corolatio, un
consejo de caminante: "Ten en cuenta las circunstancias individuales de cada caminante, sin perder de
vista el objetivo del grupo, si de verdad crees que es mejor caminar acompafiado o en solitario".

Responsabilidad compartida

Necesitamos un reparto funcional de tareas entre los integrantes del equipo. Es indiscutible que
cada cual se ocupe de aquellas tareas en las que destaca para que cada persona pueda aportar el
maximo al resultado final. Todas las funciones tienen su importancia en la consecucién del objetivo
fijado. Nadie puede pensar que tiene capacidad para hacerlo todo solo. Ni los mejores chefs son
capaces de realizar sus platos sin el apoyo de sus ayudantes de cocina. Sentir como propios aquellos
proyectos de los que formamos parte es una garantia de asumir la responsabilidad compartida sobre
los resultados de los mismos, lo cual es clave, junto con la comunicacién y la confianza entre los
integrantes de un grupo, para el correcto funcionamiento como equipo.

La comunicaciéon y la confianza son clave para que los equipos asuman su responsabilidad de
manera compartida. Una vez que hayamos conseguido asentar esos tres pilares basicos, podremos
estar convencidos de que el resultado final serd la formacién de un verdadero equipo. La
responsabilidad compartida surge espontineamente; no podemos obligar a nadie a que asuma
responsabilidades que no considera como propias. Podemos trabajar en mejorar nuestra
comunicacién y en alcanzar mayor grado de confianza entre nuestra gente. As{ conseguiremos que las
personas crean y confieran el proyecto, lo hagan suyo y finalmente lograremos que estén dispuestas a
tomar decisiones e implicarse. Existen varias maneras de medir de forma indirecta el nivel de
responsabilidad que estan dispuestos a asumir las personas integrantes del equipo. La cantidad de
informacién que solicitan, la predisposicion a colaborar en diversas tareas y funciones o la ilusién que
transmiten al resto de compafieros son algunos buenos indicadores para poder medir este factor tan
intangible, y tan necesario mismo tiempo, para el éptimo funcionamiento de un buen equipo.

Apoyo y compromiso

El excesivo control y la ausencia de delegacién en el proceso de toma de decisiones no
posibilitan que las personas puedan desarrollar correctamente la totalidad de su potencial. De este
modo desperdiciamos la posibilidad de mejorar la forma de llevar a cabo las tareas. Para que las
personas del equipo puedan aportar sus ideas, una vez se les ha permitido tomar decisiones, no
debemos estar continuamente corrigiendo a los que asumen el mando ya que, de esa forma,
descienden peligrosamente los niveles de confianza. Es importante el hecho de que todas las
personas reciban una valoracién sobre el resultado obtenido, aportando acciones de mejora y
felicitando por los logros alcanzados. No puede gestionarse lo que no puede medirse y la gente
necesita una medida objetiva que muestre los resultados de su esfuerzo.
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La delegacion de la toma de decisiones entre todos los integrantes del equipo cuenta con mayor
probabilidad de obtener mejores resultados que cuando decide una persona de manera independiente
mientras los demas acatan las decisiones. El nivel de ejecucion sera mayor si a las personas se les
involucra y se le solicitan ideas para mejorar, en lugar de soélo solicitarles el acatamiento y
cumplimiento, apartando las del proceso de generacion de propuestas y de decision. La principal
funcién del lider es setvir y guiar al grupo para que los miembros de éste se sientan participes. Esto se
consigue transmitiendo confianza, informando y promoviendo planes de mejora concretos en el caso
de que se produzcan discrepancias entre objetivos y resultados obtenidos. Esto se diferencia
enormemente del lider que controla, ordena y decide por todos los demas. Al delegar funciones no
debemos pasar del extremo del mando directo al dejar hacer, que puede transmitir cierta sensacion de
desidia y conducir al desanimo de las personas que forman el equipo, llevandolas a obtener resultados
mediocres. Invertir tiempo en la planificacién de las distintas tareas del grupo trae consigo la
consecucién de mejores resultados. Una buena planificacién debe apoyarse en la base de unos
parametros bien definidos y unos objetivos medibles, de forma que pueda cuantificarse la mejora
obtenida.

Reconocimiento

La cultura del reconocimiento es imprescindible en el seno de las organizaciones. No sélo
cuando las personas aportan un esfuerzo extra sino, simplemente, cuando realizan correctamente sus
funciones habituales. El reconocimiento ni se compra ni se vende. Para todos es muy importante el
dinero, sin ninguna duda, pero a la hora de reconocer una actividad muchas veces es mas importante
tener en cuenta factores de tipo emocional. El reconocimiento debe ser sincero y debemos tener
empatia a la hora de ofrecerlo a los demas. El reconocimiento debe ser honesto y con sentido.
Reconocer de forma sistematica, automatica, o sin pensar en la persona a la que nos dirigimos puede
tracr consigo efectos negativos. L.a mejor forma de compensar a los demas es demostratles de
manera sincera y franca que, de verdad, son importantes para nosotros. Existen muchas formas de
reconocer a las personas dentro de un equipo y con ello aumentar su motivacion. Una muy potente
es dotarles de la posibilidad de participar en la toma de decisiones. Es una manera de demostrar a los
miembros del grupo que confiamos en ellos integrarlos plenamente en el equipo. Sin este factor
determinante, se pierden potenciales aportaciones y conseguimos comportamientos pasivos por parte
de las personas.

Todos necesitamos sentirnos unicos y especiales para que nuestro nivel de implicacion sea alto
en el desempefio de nuestra actividad dentro de un grupo. No podemos tratar ni ser tratados como
meros nimeros y vivir sumidos en el mas absoluto anonimato. Necesitamos personalizar la relacion
con todos los integrantes del equipo e interesarnos de manera sincera por las personas. La falta de
significado del trabajo que desarrollamos en una empresa trae consigo carencia de motivacion,
ausencia de implicacion y, en muchas ocasiones, la fuga de personas con elevado potencial. En una
sociedad como la de hoy, basada en la importancia vital de la generacién de conocimiento para poder
alcanzar ventajas competitivas sostenibles a largo plazo, no podemos permitirnos desaprovechar el
conocimiento de las personas. Todos tenemos mucho que aportar. Las personas necesitan sentir que
su trabajo es importante para los demas: para los jefes, los clientes, o simplemente el resto de los
compafieros. Para saber si esto es asi en realidad se necesita la valoracién y el reconocimiento. No
hay mejor seflal de que nuestro esfuerzo es valorado recibiendo un simple "gracias" en el momento
adecuado. No es suficiente definir una misién para la organizacion y esperar que la gente se adscriba
de manera obligatoria a un lema pensado por la direccion y un reducido grupo de consultores. Cada
persona debe elaborar su propia misién personal que dé sentido su trabajo y no lo convierta en algo
rutinario e insoportable.
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Polivalencia

La polivalencia es una caracteristica fundamental de un buen jugador de equipo; las personas de
equipos polivalentes cuentan con la flexibilidad como principal arma para adaptarse a los entornos
cambiantes. Si tan importante es la polivalencia nuestra gente, es justo que se valore de manera
positiva la actitud de aquellas personas que buscan ampliar sus conocimientos de manera continua,
aunque sean campos diferentes al directamente relacionado con la actividad principal de la compafifa.
Son personas que buscan la mejora continua y la preparacién para afrontar un futuro cada vez mas
incierto. Cualquier conocimiento aprendido o experiencia adquirida puede desencadenar un nuevo
proyecto o cubrir una inesperada necesidad en cualquier momento.

Las habilidades de tipo emocional son el factor clave para poder aprovechar de manera apropiada
las fortalezas intelectuales de las petsonas que conforman un equipo. Tenemos que detectar y
desarrollar estas habilidades dentro de la seleccién y formacion de las personas de nuestros equipos y
no centrarnos unicamente en contar con personas sobresalientes en aspectos técnicos. El inventario
de potenciales emocionales complementa al de habilidades intelectuales y técnicas. Debemos
esforzarnos por conocer las capacidades de las personas de nuestro equipo si queremos aprovechar al
maximo el potencial del grupo. Las entrevistas de seleccion y los procesos de formacion son buenos
momentos para cumplimentar el archivo de capacidades, pero mas importante es la interaccion diaria
y personal con la gente que forma parte de nuestro equipo. L.a suma de las mejores individualidades
no tiene por qué dar como resultado los mejores conjuntos. Todos tenemos en mente infinidad de
equipos deporttivos y profesionales que no alcanzan altos niveles de rendimiento a pesar de contar
con personas con un curriculum excepcional dentro de sus plantillas. La experiencia en equipos de
trabajo debe ser tan valorada o mas que los titulos académicos, aunque los equipos de los que se
habfa formado parte no tengan nada que ver con la actividad principal del grupo: voluntariado,
equipos deportivos, cooperativismo, labor desarrollada en asociaciones...

Adaptacion al cambio

El cambio es consustancial con la historia del mundo y la propia evolucién de los seres humanos.
Oponerse a esto es nadar contracorriente frente a una ola que puede llegar a ahogarnos. Conviene
que veamos esa ola del cambio no como una amenaza, sino como una oportunidad para lograr
avanzar mas y mas rapido si conseguimos subirnos sobre ella. Es muy conveniente que las personas y
las organizaciones estén pendientes de los cambios, a veces casi imperceptibles aunque de vital
importancia, y se adapten de manera rapida a las nuevas condiciones. Siempre es mejor prevenir que
curar. Si notamos algin indicio de cambio a nuestro alrededor necesitamos adaptarnos debidamente
antes de que sea demasiado tarde. Esta adaptacion lleva implicita la necesidad de la formacion
continua y el aprendizaje de nuevas habilidades dentro del equipo.

Para que un grupo esté orientado de forma positiva hacia los cambios es imprescindible que las
personas que lo forman sean conscientes de que el cambio existe y que lo valoren como una
posibilidad de mejora y nunca como una amenaza. En muchas ocasiones el cambio no se presenta de
forma espontanea y repentina sino que se produce paulatinamente. Puede ocurrir como cuando
nuestros ojos se van acostumbrando al cambio de intensidad de la luz y cuando queremos darnos
cuenta estamos sumidos en la mas profunda oscuridad, sin tiempo ni posibilidades de reaccionar.
Debemos mantener nuestros cinco sentidos en alerta y adelantarnos a las variaciones de nuestro
entorno. Tenemos que prepararnos para el cambio. Es distinto adaptarnos al cambio que temerlo.
Necesitamos saber leer las situaciones que se nos presentan y actuar de acuerdo a cada caso.
Tampoco podemos caer en el extremismo y llegar a la situacioén de la paralisis por el analisis. Una vez
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detectemos las posibilidades o potencialidades fruto de las nuevas circunstancias de nuestro entorno
es necesario actuar con celeridad y determinacién para obtener los maximos rendimientos posibles
dentro de nuestro proceso de adaptacion.

Equipos autogestionados

La autonomia en la gestién es una caracteristica basica de los equipos de alto nivel. Puede que
necesitemos, en determinados momentos, la ayuda de colaboradores externos que guien o dirijan al
equipo hacia una direccién concreta, pero debe ser el propio grupo el que aprenda a buscar y
encuentre la solucién a los problemas y oportunidades que se le presenten. Autonomia y toma de
decisiones son dos conceptos que estin estrechamente ligados. No podemos pretender que un
equipo pueda llegar a autogestionarse mientras no confiemos en la capacidad para tomar decisiones
importantes para el resultado de la actividad de las personas que conforman el equipo.

La madurez de un equipo y su nivel de cohesién se miden por la capacidad de autogestion y de
tomar decisiones que atesora el grupo. Contar con equipos con capacidad de autogestion dentro de
una organizacion supone disponer de equipos que, no sélo se forman para dar respuesta a proyectos
determinados, sino que difunden por toda la organizacién la fuerza del trabajo en equipo, superando
sus aportaciones los propios limites del proyecto. No existe necesidad de invertir en el control directo
de los equipos que son capaces de autogestionarse. Ese control emana de dentro de los propios
equipos. Si tienen la capacidad para decidir lo qué es o no conveniente en cada momento para el
grupo y para la organizacion es totalmente superflua la figura del controlador. Decidir en equipo no
es la panacea que consigue siempre el objetivo buscado. Lo importante cuando no se alcanza el éxito
es saber leer de manera constructiva la situacion, analizar por qué no se cumplieron las expectativas y
prepararse para no tener que lamentarse de nuevo en el futuro. El error ha de entenderse como una
posibilidad de crecimiento y de mejora dentro del equipo. Esto no quiere decir que debamos
equivocarnos siempre primero para poder alcanzar al final nuestros objetivos sino que cuando, por
determinadas razones, hayamos fallado, asumamos la responsabilidad del error de forma compartida
y busquemos conjuntamente la posibilidad de superarnos en una préxima ocasién. Si a esto le
sumamos que pondremos todo nuestro empefio en ello, serd mas probable que alcancemos nuestra
meta.
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