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Liderar Equipos de alto desemperio: un gran refo para las organizaciones actuales

RESUMEN

Los continuos e impredecibles cambios que deben afrontar las organizaciones en la actualidad
les exigen asumir retos cada vez mas complejos que les garanticen resultados para sobrevivir
en un mercado altamente competitivo. Tal condicion requiere de directivos que optimicen sus
habilidades para liderar equipos, considerando unas caracteristicas que antes parecian irre-
levantes. El proposito de éste estudio es delimitar conceptualmente el liderazgo en relacion
con los equipos de alto desempeio y discutir entorno al rol que este debe tener en su confor-
macion y mantenimiento. Se puntualiza sobre la necesidad de que el lider se convierta en un
facilitador para la transformacion no solo de las personas que componen los equipos, sino de
la organizacion, a través de desarrollo y crecimiento. Se plantea la necesidad de incluir en
los procesos de direccion exitosa de equipos de alto desempeiio factores como la estrategia
organizacional, la gestion humana y la estructura organizacional, todos ellos permeados ne-
cesariamente por los estilos de liderazgo y la actitud del lider hacia el cambio.

Palabras clave: liderazgo, equipos, alto desempefio.

ABSTRACT

The continuous and unpredictable changes faced by today’s organizations require them to
accept increasingly complex challenges that guarantee results in order to survive in a highly
competitive market. This condition demands that managers enhance their ability to lead
teams, while taking into consideration characteristics that previously seemed irrelevant. The
purpose of this study is to conceptually define the leadership of high performance teams and
discussed the role such leadership should have in their formation and maintenance. The study
points out the need for a leader to become a facilitator for the transformation, not only of the
people who make up the team, but also for the organization through further development and
growth. The findings raises the need to include in the process of successful leadership of high
performance teams such factors as organizational strategy , human resource management and
even the organizational st—ructure , all necessarily permeated by the styles of leadership and
leader’s attitude toward change.

Keywords: leadership, teams, high performance.

RESUMO

As continuas e imprevisiveis mudangas que devem afrontar as organizagdes na atualidade lhes
exigem assumir retos cada vez mais complexos que lhes garantem resultados para sobrevi-
ver em um mercado altamente competitivo. Tal condigdo requere de diretivos que otimizem
suas habilidades para liderar equipes, considerando umas caracteristicas que antes pareciam
irrelevantes. O proposito deste estudo é delimitar conceptualmente a lideranca em relacdo
com as equipes de alto desempenho e se discute em torno ao rol que este deve ter em sua con-
formagao e manutencao. Concretiza-se sobre a necessidade de que o lider se converta em um
facilitador para a transformagao nado s6 das pessoas que compdem as equipes, mas também
da organizagdo através de desenvolvimento y crescimento. Expde-se a necessidade de incluir
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nos processos de dire¢do exitosa de equipes
de alto desempenho fatores como a estratégia
organizacional, a gestdo humana e inclusive
a estrutura organizacional, todos eles per-
meados necessariamente, pelos estilos de
lideranga ¢ a atitude de lider para a mudanca.
Palavras-chave: lideranca, equipes, alto
desempenho.

INTRODUCCION

La conformacion de equipos de alto
desempefio ha sido uno de los mas
importantes retos para las organiza-
ciones en los tltimos afios, en cuanto
se reconoce su importancia no solo
para incrementar la productividad de
las empresas, sino también para con-
solidar procesos de gestion humana
como estrategia fundamental para el
fortalecimiento del talento humano y
del desarrollo organizacional.

El objetivo del presente articulo es
delimitar tedrica y conceptualmente
las tematicas centrales que surgen
al trabajar el liderazgo y su relacion
con los equipos de alto desempeio
en la actualidad. Para ello, se inicia
con una revision de las caracteris-
ticas fundamentales alrededor del
ejercicio del liderazgo y la impor-
tancia de la adaptacion/orientacion
al cambio como propdsito central y
estratégico; lo anterior en relacion
con el interés que despierta la inquie-
tud por los estilos de liderazgo y la
efectividad organizacional, pues no
se trata solo de tener las competen-

cias para liderar sino la capacidad
de dirigir a la organizacion hacia el
cumplimiento de las metas organi-
zacionales a un nivel cada vez mas
elevado. En un segundo momento, se
discutira en torno a la identificacion
de si realmente son equipos de alto
de desempeiio o personas con altos
estandares de exigencia y calidad lo
que determina la excelencia de un
equipo. Finalmente, se analizaran
las competencias que requieren los
lideres para dirigir u orientar equipos
de alto desempefio y se precisaran las
tematicas que han sido identificadas
al trabajar el liderazgo y su relacion
con los equipos de alto desempeno.

|. IDERAZGO Y CAMBIO:
CARACTERISTICAS
REQUERIDAS

Los paradigmas lineales tradiciona-
les sostenian que el objetivo princi-
pal de los directivos era mantener
el orden, la estabilidad y el equili-
brio de las organizaciones, para que
los cambios planificados que éstos
promovieran pudiesen alcanzar los
resultados, en gran medida predeci-
bles (Ahumada, 2010; Contreras &
Barbosa, 2013). No obstante, desde
el paradigma de la complejidad, la
organizacion asume el reto de alcan-
zar tal objetivo y considera que el
liderazgo debe asumir el cambio pro-
moviendo lo que Heifetz, Grashow
y Linsky (2009) llaman un desequi-
librio productivo. Desde esta pers-
pectiva, lograr equipos de trabajo
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requiere que se centre la atencion en
como organizar el talento humano,
analizando los elementos implicados
y las interrelaciones que emergen
dentro de los procesos (Ahumada,
2010). Este cambio de perspectiva
esta generando una transformacion
en el rol de los lideres y de las dina-
micas que ellos generan, pues éstos
se encuentran ante nuevos retos y
necesidades que demandan de ellos
otras habilidades, distintas a las tra-
dicionales, en cuanto éstas resultan
insuficientes (Castro, 2006; Castro &
Lupano, 2007; Gil, Alcover, Rico, &
Sanchez-Manzanares, 2011).

Se han desarrollado diferentes teo-
rias y modelos alrededor del lide-
razgo y se ha debatido en décadas
anteriores si el liderazgo responde a
una caracteristica propia del indivi-
duo o si hace referencia a una com-
petencia o habilidad que se puede
desarrollar y por tanto es susceptible
de ser aprendida (Chiavenato, 2009;
Estrada, 2007). Actualmente no cabe
duda que el liderazgo se compone de
una serie de habilidades que pueden
ser adquiridas a través del aprendiza-
jey que las diferencias individuales,
aunque no determinan el liderazgo si
pueden favorecerlo. Debido a lo an-
terior, en los ultimos afos se han in-
crementado las ofertas de formacion
continua y posgraduada, tanto formal
como informal, para el desarrollo de
competencias de liderazgo (Hughes,
Ginnett, &Curphy, 2007).
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Una tendencia interesante que pre-
tende responder a la inminente y
creciente globalizacion es el llamado
liderazgo auténtico, el cual se defi-
ne como “transcultural, complejo,
compartido y remoto” (Gil, Alcover,
Rico, & Sanchez-Manzanares, 2011,
p. 38). El liderazgo auténtico surge
como una nueva teoria alrededor de
varios componentes esenciales en
el lider, como son la conciencia de
si mismo, transparencia en las rela-
ciones, procesamiento equilibrado
y moral internalizada. A partir de las
investigaciones se encontro que éste
liderazgo se asocia con la efectividad
percibida del lider, el esfuerzo extra
de los colaboradores y la satisfac-
cion de éstos con respecto al lider
(Moriano, Molero, & Levy, 2011).
Vinculado con esta tendencia, esta
el liderazgo fundamentado en va-
lores en el que se establece que la
trascendenciay la disposicion para el
cambio predicen el liderazgo trans-
formacional, de la misma forma en
que la busqueda de la promociéon
predicen un liderazgo transaccional
(Nader & Solano, 2007).

Cabe aclarar que el liderazgo cons-
tituye un fenémeno altamente com-
plejo, que no se limita a las practicas
que establece el lider, ni a las caracte-
risticas individuales que este posea;
involucra, también, la capacidad de
auto-trascendencia, su desarrollo in-
tegral como persona, sus habilidades
para interactuar con los demas y con
el ambiente, y su capacidad para libe-

ombia) (25): 53-71, juliodiciembre de 2013

12/2/113 1:38 PM



Ana F. Uribe, Juan M. Molina, Francoise Contreras, David Barbosa, Juan C. Espinosa

rar las potencialidades de sus colabo-
radores a través del reconocimiento
de sus habilidades; en ultimas, obser-
var su diversidad y lograr establecer
las sinergias necesarias para alcanzar
los objetivos comunes del equipo.

Se han implementado varias estrate-
gias para desarrollar las habilidades
de liderazgo en los directivos, entre
ellas el coaching, con el propoésito de
cualificar sus habilidades para dirigir
personal, enfrentar adecuadamente
los conflictos, favorecer procesos
de negociacion y lograr establecer
comunicaciones efectivas y afectivas
con sus colaboradores. Lo anterior
se considera una estrategia funda-
mental para responder a los cambios
ocasionados por la globalizacion y la
competitividad, fundamentada en la
formacion y desarrollo de competen-
cias en los trabajadores. Estas com-
petencias no solo se relacionan con
conocimientos, sino también con el
desarrollo de habilidades relativas a
la gestion del desempefio, autocono-
cimiento, integraciéon y compromiso
(Araujo & Leal, 2007; Montoya,
Gutiérrez & Moncada, 2012). Cabe
aclarar que para desarrollar estas es-
trategias se hace necesario que exista
una flexibilidad individual, grupal y
organizacional frente al cambio (Ca-
ballero & Blanco, 2007).

Aunque el énfasis fundamental ya
no se encuentra en las caracteristicas
del lider, si lo esta en las habilidades
que éste puede desarrollar y en los

procesos que logra favorecer, entre
ellos, los procesos de gestion huma-
na, la estrategia organizacional y los
resultados empresariales como deter-
minantes en el desarrollo de equipos
de alto desempeno. Teniendo en
cuenta lo anterior, se establecen tres
enfoques para establecer la relacion
existente entre la estrategia empresa-
rial, la gestion de recursos humanos
y los resultados empresariales: 1) el
contingente, en el cual la relacion
entre gestion humana y la estrategia
se fundamenta en los recursos y las
capacidades, 2) el universalista, que
se centra en las practicas empresaria-
les independientemente de la estra-
tegia y 3) El configurativo, donde es
fundamental tanto la gestion humana
como la estrategia, siendo mucho
mas holistica la mirada organiza-
cional (Delery & Doty, 1996 citado
por Montoya, Gutiérrez & Moncada,
2012).

Con base en lo anterior se puede
afirmar que el cambio no solo es del
entorno, involucra la gerencia del
talento humano, la cual debe ser la
unidad estratégica que favorezca el
desarrollo organizacional por medio
de la generacion de un clima de liber-
tad, respeto, confianza con base en la
estructura organizacional y filosofia
de la misma (Déavila, Escobar, Mu-
lett, & Uribe, 2012; Palamary, 2012;
Pons, & Ramos, 2012). De igual
forma, el lider es la persona que al
desarrollar diferentes estrategias de
compromiso con la organizacion, el
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redisefio organizacional con la parti-
cipacion y apoyo de la alta gerencia,
genera cambios internos y externos
para el desarrollo organizacional
(Ochoa & Rios, 2011).

Elimpacto que han tenido las teorias
hegemonicas y los modelos tradicio-
nales de liderazgo en la generacion
y reproduccion de determinados es-
tilos de relaciones y practicas labo-
rales, nos lleva a pensar el liderazgo
como “una relacion social, que abre
los espacios para implementar nue-
vas practicas y relaciones laborales y,
con esto, desarrollar creativas estra-
tegias que potencian la vinculacion
“yo-ti1” / “nosotros /-los otros” (As-
corra, 2008, p.74). Asi, el liderazgo
implica unas practicas que facilitan
no solo su ejercicio, sino también
generar unas condiciones y motiva-
ciones hacia el trabajo (Aburto & Bo-
nales, 2011; Anderson, 2010; Robles,
Garza & Medina, 2008).

Las habilidades humanas y la vision
compartida son predictores funda-
mentales para los procesos de in-
teraccion organizacional esencia-
les entre directivos y colaboradores
(Cetina, Ortega & Aguilar, 2010).
Las practicas de liderazgo, por su
parte, estan asociadas a categorias
fundamentales en los lideres efecti-
vos, estas son la direccion de futuro,
desarrollar a las personas, redirec-
cionar la organizacion y gestionar
las responsabilidades del cargo; esto
con el fin de establecer procesos
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motivacionales, cualificar las com-
petencias individuales y mejorar las
condiciones de trabajo (Anderson,
2010), desde este punto de vista, los
lideres efectivos son aquellos que lo-
gran movilizar condiciones (Gémez,
2006; Leithwood & Riehl, 2005).
En la tabla 1 pueden observarse las
categorias y las practicas asociadas a
estos comportamientos de liderazgo.

Surge entonces la pregunta, ;como
lograr conformar y liderar equipos
de alto desempeiio en las organiza-
ciones actuales?

Equipos de alto desempefio
/ personas de alto
desempeiio

Establecer las competencias necesa-
rias para la gestion de equipos de alto
desempeno requiere delimitar los
conceptos grupo de trabajo y equipo.
Un grupo de trabajo es un conjunto
de personas donde cada uno busca
un resultado ante una tarea u objetivo
especifico. El equipo de trabajo esun
nimero mas reducido de personas
con habilidades complementarias,
que se encuentran comprometidas
con un propodsito, un conjunto de
metas de desempefio y un enfoque
comun, por los cuales son co-respon-
sables (Katzenbach, & Smith, 2000).
Esta definicion identifica la discipli-
na como elemento fundamental en
el logro de los objetivos, operacio-
nalizado en cuatro elementos que
permiten que los equipos funcionen,
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Tabla 1. Adaptado de practicas clave para un liderazgo efectivo

Categorias Practicas
Mostrar direccion de futuro Vision (construccion de una vision compartida).
Realizar el esfuerzo por mo- r . .
. . P Objetivos (fomentar la aceptacion de objetivos L
tivar a los demas respecto a Motivaciones
. . . grupales).

su propio trabajo establecien-

do un “propdsito moral”. Altas expectativas.

Desarrollar personas Atencion y apoyo individual.

Construir el conocimiento y - ]

las habilidades que requiere | Atencion y apoyo intelectual.

el personal para realizar las Capacidades

metas de la organizacion, asi | Modelamiento (interaccion permanente

gomq el compromiso y resi- y visibilidad).

liencia.

o ) Construir una cultura colaboradora.

Redireccionar la organi-

zacion Estructurar una organizacion que facilite el trabajo.

Establecer condiciones de

trabajo que permitan al Crear una relacion productiva con sus clientes y el

personal el mayor desarrollo | entorno.

de la motivacion y las o

capacidades. Conectqr la organizacion con su entorno y N
oportunidades. Condiciones

de trabajo

Dotacion de personal.
Proveer apoyo técnico.

Gestionar las responsabili-

dades del cargo Monitoreo.
Evitar distracciones del szaff que no son el centro de
su trabajo.

Fuente: Leithwood y Riehl (2005). Tomado de Anderson (2010).

estos son el compromiso y propésito
comun, las metas de desempefio, las
habilidades complementarias y la
responsabilidad mutua. Por tanto,
existen diferencias importantes entre
un grupo de trabajo y un equipo, las
cuales se precisan en tabla 2.

El paso de grupos de trabajo a equi-
pos de alto desempefio implica la
conviccion de que la productividad
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del equipo es relevante para cada uno
de sus miembros; de igual forma,
cada persona contribuye al éxito de
la organizacion, ya que existe una
relaciéon de confianza entre los co-
laboradores y el supervisor o quien
dirige; finalmente, necesita del desa-
rrollo de un enfoque gerencial que se
comprometa con los procesos de los
equipos, que valore y retroalimente
a cada uno de sus colaboradores,
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Tabla 2. Comparativo entre grupo de trabajo y equipo

Grupo de trabajo

Equipo

« Lider fuerte y claramente enfocado.

* Responsabilidad individual.

 El proposito del grupo es el mismo que la
mision mas amplia de la organizacion.

* Productos de trabajo individuales.

» Sostiene reuniones eficientes.

¢ Mide su eficacia indirectamente por su
influencia sobre otros (como el desempefio
financiero de la empresa).

 Discute, decide y delega.

Roles de liderazgo compartidos

Responsabilidad individual y mutua.

Proposito especifico del equipo que es
alcanzado por el mismo.

Productos de trabajo colectivo.

Fomenta la discusion abierta y las reuniones
activas de resolucion de problemas.

Mide el desempeiio evaluando los productos
de trabajo colectivo.

Discute, decide y trabaja en conjunto.

Fuente: Katzenbach, & Smith (2000).

con el fin de mantener la motivacion
(Caldwell, 2009). De igual forma, se
necesitan procesos de gestion huma-
na estructurados e interconectados,
sistemas multi-equipos ¢ interrela-
cionados que favorezcan el fluir de
la informacion y de la sinergia; por
ultimo, un clima y cultura organiza-
cional funcional que fortalezca a los
equipos (Alcover, Rico & Gil, 2011).

Cuando se habla de equipos de alto
desempefio se piensa que todas las
personas deben tener un alto nivel
intelectual, altas competencias para
desarrollar una actividad determi-
nada; aunque estas caracteristicas
facilitarian el logro de objetivos, la
clave esta en encontrar personas con
diferentes conocimientos y compe-
tencias para el logro de las metas,
ubicar a las personas en funcion del
perfil que se haya establecido para
el cargo o las funciones, generar
con ellos una dindmica de trabajo en
equipo y establecer metas conjuntas
que generen satisfaccion para todos
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(Clavijo, 2009). Una caracteristica
esencial es que los trabajadores pue-
dan tomar decisiones con relacion a
la planeacion, ejecucion y control del
trabajo (Donoso & Garcia, 2012). En
este orden de ideas, se puede afirmar
que la diversidad de habilidades y
competencias fundamentadas en la
confianzay la corresponsabilidad del
resultado final garantiza el logro del
objetivo del equipo.

Blanchard, Randolph y Grazier
(2006) identifican los equipos de
alto desempefio como equipos “del
siguiente nivel” y establecen que
entre los beneficios que se presentan
estan la inclusion de todas las ideas y
los procesos motivacionales de cada
uno de los participantes del equipo,
y la optimizacion de los tiempos
de cada uno, que se evidencia en
los resultados, la productividad y
la satisfaccion del equipo. De igual
forma, genera beneficios para la
organizacion en la medida que se
optimizan los procesos, los recursos,
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los tiempos y se logran procesos de
aprendizaje organizacional determi-
nantes en el crecimiento horizontal
y vertical de las empresas (Gomez,
2006; Yamakawa & Ostos, 2011).

Por lo tanto, si las implicaciones

para la generacion de equipos de
alto desempefio son las personas, los
procesos y las politicas y condiciones
laborales, los beneficios se ven refle-
jados en la misma medida.

Tabla 3. Comparativo entre grupo, equipo y equipo de alto desempeiio.
Fuente: De “Equipos de Alto Rendimiento: ;sueiio o realidad?”

o Coleccion de . Equipo de alto
Criterios AR Grupo Equipo .
individuos P quip rendimiento
, . . Puesta en adecua-
Razonde | Produccion Intercambio de ., .
R . Proyecto. cion de la vision y
ser individual. conocimientos. . .
del dia a dia.
Utilitarias: Cada
Individualistas: Prioritarias: Hacer | uno se compromete | Abiertas:
Relaciones | Cada uno para si cosas juntos, estar | en una mision co- Corresponsabilidad,
mismo. en grupo. mun, las relaciones | solidaridad, apoyo.
derivan de ellas.
Pérdida de vision
Riesgos li- . Simbiosis: Conformismo: Cada | de la realidad:
Puerta abierta a la . . L.
gados a las . Prioridad a la uno se limita a lo Dar prioridad al
. competencia. ., ., , h
relaciones relacion/fusion. que se espera de él. | sentido a costa de lo
concreto.
. Técnica: Afectiva: Apunta -
Comunica- . Py Fundada en la Aceptacion
- Intercambio de a conocer mejor al . .
cion . . confianza probada. | incondicional.
informaciones. otro.
Para el equipo en
Modo de Individual: Desafio | Individual, pero con relacion con la
o centrado en las previa concentra- Compartido: vision compartida:
definicion .. . ., .
de actividades ligadas | cion: Centrado en la | entrados en el éxito | Cada uno
. a la profesion de satisfaccion de las | comun. contribuye al logro
objetivos . .
cada uno. personas. de dichos objetivos,
reparto “movil”.
Relacion . Vinculos internos Vinculos numero- ,
Poco o ningtin . s Vinculos
entre las . . definidos por el sos, flexibilidaden | .
. vinculo interno. S integrados.
actividades directivo. el reparto.
Intercambio de Coexistencia de mé-
. Individuales o . Comunes identifi- | todos individuales y
Meétodos . métodos personales .
. definidos por el cados, evaluadosy | de métodos comu-
de trabajo N para desplazarse a o . .,
directivo. capitalizados. nes; + innovacion

métodos colectivos.

en los métodos.
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. Coleccion de . Equipo de alto
Criterios R Grupo Equipo .
individuos P Quip rendimiento
L Mayoritariamente
Directivo: Fundado Y .
. L . , . | consensual: coexis-
en la autoridad de Directivo, previa Por mayoria, previo . .
Toma de . " . tencia de diferentes
.. competencia o la concertacion del analisis de las -,
decisiones legitimidad del Do opciones modos en funcion
& grup P de la naturaleza de
status. R
la decision.
Técnica: abordados/ ., Anticipacion:
., . . Confrontacion: .
Resolucion afectivos: riesgos . Trabajo en paralelo
L . los conflictos se -
de Via jerarquica de estancamiento, sobre la produccion
. contemplan como
conflictos de falsas del grupo y las

interpretaciones.

fuente de progreso.

relaciones.

Fuente: AsimetCapacitacion, 2001. Recuperado de http://www.asimetcapacitacion.cl/alto_rendimiento.htm.
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De esta forma, la transformacion de
los equipos a alto desempefio impli-
ca caracteristicas como flexibilidad,
compromiso y alto nivel de adap-
tacion en el menor tiempo posible
(Donoso & Garcia, 2012). Algunos
autores han identificado compor-
tamientos que no permiten el pro-
ceso de cambio en las organizacio-
nes, como son la inercia estructural,
el enfoque limitado del cambio, la
inercia del grupo, escases de habi-
lidad, dificultades en las relaciones
interpersonales y la no asignacion
de suficientes recursos (Fuentealba,
2006, ). Por tanto, un equipo de alto
desempefio se caracteriza por la iden-
tidad individual y compartida de la
vision de la organizacion en la bus-
queda del sentido y la direccion ha-
cia la misma (Calderén, Alvarez, &
Naranjo, 2009). Los equipos de alto
desempeio se consolidan desde el
trabajo en equipo y la cohesion exis-
tente entre sus miembros, reflejada

en la autonomia y en la interdepen-
dencia.

Los equipos de alto desempeiio ,si
bien requieren de personas con cierto
nivel de efectividad, no sera el agre-
gado aritmético de las competencias
de sus miembros lo que determine el
nivel de desempenio; el nivel estara
definido principalmente por las siner-
gias que se logren configurar entre
los miembros, el grado de especiali-
zacion que se defina en las tareas, la
confianza que se logre construir entre
los sujetos y las habilidades como
grupo en torno a la motivacion y la
comunicacion efectiva.

[I. COMPETENCIAS
REQUERIDAS PARA
LIDERAR EQUIPOS DE ALTO
DESEMPENO

Un aspecto fundamental en el pro-
ceso de desarrollo de equipos de
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alto desempefio es lograr una di-
ferenciacion en el liderazgo. Para
liderar equipos es fundamental el
compromiso frente a la mision; cada
integrante debe responder por sus
actividades, basarse en la confianza
compartida hacia el €xito comun, las
diferentes interacciones y la distribu-
cion de objetivos, la confrontacion
constante y de crecimiento indivi-
dual y grupal. Por tanto, la funcién
del lider es lograr el cumplimiento
de los aspectos antes mencionados.
Adicionalmente, el lider de equipos
de alto desempefio debe tener una
vision mucho mas integral, conocer
a cada uno de sus integrantes para
generar sinergias en funcion de la
organizacion, facilitar las diferentes
estrategias para que la vision esté
presente con responsabilidad y redes
de apoyo estructurales y funcionales,
para la innovacion, priorizando el
sentido, las relaciones y el trabajo
paralelamente.

En consecuencia, la conformacion de
equipos de alto desempefio exige por
parte del lider una mirada estratégica
de la gestion, basada en tres niveles
de actuacion: individual, grupal y
organizacional. El nivel individual
implica por parte del lider un desa-
rrollo de competencias personales y
profesionales que le permitan el es-
tablecimiento de relaciones interper-
sonales interdependientes, en las que
la comunicacion, la negociacion y el
acuerdo sean parte de su dindmica,
donde cada espacio organizacional

y personal sea un espacio de apren-
dizaje y desarrollo integral.

Asi mismo, desde esta perspecti-
va el objetivo principal debe ser el
bienestar y la calidad de vida con un
sentido de realizacion individual y
social, lo cual incluye el desarrollo de
competencias técnicas y habilidades
profesionales que permitan la con-
solidacion de equipos de alto nivel
en equipos de trabajo (Fernandez &
Winter, 2003). En consecuencia, se
hace inminente la formacién de li-
deres en equipos de alto desempeio
(Gonzélez, 2011; Palamary, 2012)
donde el cambio de actitud, el desa-
rrollo de competencias personales,
profesionales y organizacionales
sean los ejes centrales para el trabajo
con equipos de alto desempefio.

En el nivel grupal se identifican las
competencias colectivas que deben
ser desarrolladas, entre ellas el estar
unidos por un objetivo en comun, el
superar los obstaculos en grupo, el
deseo de permanecer unidos hasta
lograr los objetivos propuestos y asu-
mir las consecuencias tanto positivas
como negativas en equipo (Fernan-
dez & Winter, 2003). Esta mirada im-
plica un proceso de cada uno de los
integrantes del grupo, donde exista
un compromiso individual y grupal
hacia la organizacion, su misioén y
vision, y entre todos se logre el cum-
plimiento de los objetivos por medio
de la estrategia organizacional.

Univ. Empresa, Bogotd (Colombial (25): 5371, juliodiciembre de 2013

ORevUniversidad&Empresa 25_inicio.indb 63

63

12/2/113 1:38 PM ‘



64

Liderar Equipos de alto desemperio: un gran refo para las organizaciones actuales

Finalmente, en el tercer nivel se en-
cuentra lo relacionado con la orga-
nizacion donde los proceso estructu-
rales y funcionales estan orientados
al desarrollo del liderazgo, el clima
y la cultura organizacional, y la sa-
tisfaccion laboral (Cuadra & Veloso,
2007). En este nivel es esencial el
papel de la gestion humana como
factor para el fortalecimiento de los
procesos grupales y organizaciona-
les, donde la gestion del conocimien-
to sea un resultado de los equipos
de trabajo por la dinamica que se
establecen, donde la sinergia es un
resultado fundamental (Garcia, &
Cordero, 2008a; Garcia & Cordero,
2008b; Pérez, 2006).

Adicional a los planteamientos an-
teriores, entre las estrategias funda-
mentales para la conformacion de
equipos de alto desempefio se deben
tener en cuenta la provision de recur-
sos, la retroalimentacion del directi-
vo, empoderar a los colaboradores,
generar procesos de formacion en
liderazgo y ser flexible ante las dife-
rentes situaciones (Donoso & Garcia,
2012; Vera, 2008).

El liderazgo de equipo puede en-
tenderse de dos formas diferentes
“1) como aquellos atributos (habi-
lidades, conductas) que aportan los
miembros al equipo (ej., carisma,
integridad, proactividad) y que ope-
ran como insumos que influyen en
los procesos y el rendimiento del
equipo, y 2) como resultado de pro-
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cesos de equipo (p. €j., el aprendizaje
grupal), facilitando la adaptacion y
el rendimiento del equipo a través
de las diferentes etapas de su de-
sarrollo” (Day, Gron& Salas, 2004
citado por Gil et al.,2011, p.41).
Por consiguiente, la direccion de
equipos de alto desempeio implica
tener claridad y comprension de los
objetivos organizacionales, perso-
nas competentes en cada una de sus
habilidades y que sean pertinentes
para la organizacion; debe existir
confianza y buena comunicacion
entre todos, compromiso frente a la
estrategia de la organizacion, un lide-
razgo transformador, que potenciali-
ce a las personas y las oriente hacia
los objetivos, y contar con el apoyo
de cada uno de los participantes y la
organizacion (Chiavenato, 2009).
Con base en lo anterior, el lider de
equipos de alto desempeno debe di-
reccionar y gestionar los procesos de
desarrollo de personal a través de las
diferentes estrategias de desarrollo
de competencias (Donoso &Garcia,
2012; Sanchis& Campos, 2010; Zac-
caro, Heinen&Shuffler, 2009).

Entre los retos fundamentales de
los profesionales implicados en los
procesos de gestion humana esta
posicionar la unidad de recursos hu-
manos como una unidad estratégica,
con énfasis en practicas de alto rendi-
miento como la transferencia de co-
nocimiento, apertura, flexibilidad y
disposicion hacia el aprendizaje que
genera procesos de transformacion
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con resultados de alto nivel (Céspe-
des, Jerez & Valle, 2005; Sanchis&
Campos, 2010). Asi mismo, tanto
la gerencia como el liderazgo son
complementarios, ya que se debe
integrar el ejercicio del liderazgo y
la gestion en alto nivel, equilibrada-
mente (Fuentealba, 2006).

Se podria establecer que un indicador
de equipos de alto desempeio se re-
laciona con la capacidad de “mante-
ner alta creatividad, agilidad y apren-
dizaje, y simultdneamente conseguir
niveles razonables de consistencia,
control y alineamiento con los ob-
jetivos organizacionales” (Franco,
2004, p.37). Enlamisma linea, Mon-
toya, Gutiérrez y Moncada (2012)
establecen que las practicas de alto
compromiso estan relacionadas po-
sitivamente con la disminucion del
uso de la autoridad formal en las or-
ganizaciones. Este proceso de com-
promiso implica el autoliderazgo, en
el cual las personas buscan su propio
desarrollo y estan acompaiiadas por
un lider que busca el cumplimiento
de objetivos organizacionales y desa-
rrollo de su personal a cargo (Leider,
2006; Ogliastri, 2005). Lo anterior
implica el desarrollo de habilidades
sociales y emocionales en el entorno
laboral (Martinez, 2002; Goleman,
2008), aspecto que continua siendo
estudiado.

Un equipo de alto desempefio im-
plica un alto nivel en la calidad de
vida de cada uno de sus integrantes.

En consecuencia, las exigencias en
el ejercicio del liderazgo incluyen
competencias humanas, profesiona-
les y administrativas (Kiechel, 2012;
Parra, 2006; Yamakawa & Ostos,
2011). Se trata de generar procesos
de calidad, procedimientos claros,
estandares de bienestar individual,
grupal y organizacional con el fin de
reducir la exposicion a factores de
riesgo psicosocial. Por tanto, el lider
tiene también la responsabilidad de
contribuir a la generacion de climas
laborales optimos, funcionales y
productivos a partir de las practicas
de liderazgo (Gallego & Gil, 2012;
Uribe, 2012; Vega, Arévalo, Sando-
val, Aguilar, & Giraldo, 2009). En
los ultimos afios se han incremen-
tado las publicaciones cientificas
relacionadas con el efecto del lide-
razgo en la prevencidn de riesgos
psicosociales. Uno de los principales
resultados apunta a la influencia del
jefe en las condiciones laborales y su
ejercicio se puede llegar a convertir
en un factor de riesgo o de protec-
cién (Contreras, Juarez, Barbosa,
& Uribe, 2010;Peir6, & Rodriguez,
2008; Uribe-Rodriguez, Rodriguez,
& Garrido-Pinzén, 2011). A su vez,
existe consenso respecto a que los
factores de riesgo psicosocial pueden
afectar o influir en el desempeno de
los trabajadores y en la calidad del
servicio que ofrecen (Molina, Ava-
los, Valderrama, & Uribe, 2009).

En latabla4 se presentan y describen
las tematicas que cualquier lider debe
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tener presentes al momento de pre-
guntarse como conformar y liderar
equipos de alto desempefio.

Tal como lo anotan Martinez y La-
zaro (2007) las competencias que
requieren los actuales directivos in-
volucran una serie de competencias

Tabla 4. Tematicas centrales que surgen al trabajar el liderazgo y su relacion ¢
on los equipos de alto desempefio

Tematica

Descripcion

Demarcacion
conceptual de lo que
es un equipo de alto
desempefio.

Los equipos de alto desempefio no son necesarios en todo tipo de accion
organizacional. El lider debera tener claro qué es un grupo y qué es un equipo
de alto desempeiio, para poder identificar cuando bastara con la conformacion
de uno u otro y cuando asignar un proceso en cada caso.

Dimensiones orga-
nizacionales clave:
Estrategia, gestion
humana y estructura

El lider de cada equipo debe conocer claramente la estrategia de la organiza-
cion e incluso participar en su construccion. Asi mismo, debe intervenir en los
procesos de gestion humana, en la medida en que exista claridad y comple-
mentariedad en las acciones de contratacion y formacion. Es necesario revisar
periddicamente que exista coherencia entre la estrategia, los procesos organi-

organizacional. .
& zacionales y la estructura.
Dado que en la actualidad es claro que el cambio es uno de los retos centrales,
Cambio el lider debe ser consciente de la necesidad de las acciones de adaptacion
oreanizacional requeridas momento a momento. Adicionalmente, debera perturbar
& continuamente el sistema para que el equipo logre un continuo desequilibrio
productivo.
Los analisis e intervenciones del lider frente a un equipo de alto desempefio
Niveles de tenderan a ser grupales, pero es indispensable que gestione de manera cons-
actuacion ciente las actuaciones que tiene a nivel individual, a nivel de la organizacion y

con los grupos de interés externos a la organizacion cuando sea del caso.

Competencias del
lider

Existen una serie de condiciones individuales dadas, las cuales no son sufi-
cientes. El lider debera trabajar en aprender y potenciar una serie de habilida-
des relacionadas con sus recursos emocionales, tales como autoconocimiento,
empatia, autoeficacia; en general lo que hoy se denomina el capital psicologi-
co. Las demas que se han reconocido tradicionalmente, tales como comunica-
¢i6n 0 motivacion, se mantienen.

Estilo de liderazgo.
Forma de relacio-
narse con los miem-
bros del equipo.
Clima laboral

El estilo que el lider asuma debe contemplar, en primer lugar, sus propias ca-
racteristicas, competencias, creencias y rasgos, las cuales deben compaginar
con las de los miembros del equipo. El reto central del lider esta en crear un
clima donde de manera auténtica exista libertad, respeto y confianza. Este tipo
de clima tiene como condicion previa un estilo de direccion basado en valores.

Gestionar la
multiculturalidad

En los grupos y equipos de hoy en dia cada vez sera mas frecuente contar con
miembros de diversas nacionalidades, con lo cual ya no bastara con saber
gestionar las subculturas nacionales. A lo anterior se agrega la necesidad del
manejo de varios idiomas incluido, por supuesto, el inglés.

Fuente: elaboracion propia.
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complementarias a las que tradicio-
nalmente se necesitaban. En pri-
mer lugar, el conocimiento teorico y
practico; en segundo lugar, conocer
muy bien el negocio y el mercado, y
en tercer lugar, las competencias que
ellos denominan socio-organizati-
vas, las cuales incluyen capacidades
para coordinar, motivar y gobernar
equipos de trabajo cada vez mas
heterogéneos. Frente a este ultimo
aspecto se destaca la necesidad de
ser cada vez mas competentes en co-
nocer y manejar la multiculturalidad.

Lo que puede concluirse es que las
competencias para liderar equipos de
alto desempefio han ido desplazan-
dose hacia los recursos psicologicos
requeridos para lograr relaciones
interpersonales fundadas en la con-
fianza, con un auténtico y profundo
compromiso con la organizacion, asi
como con la generacion de entornos
laborales en los cuales los trabaja-
dores logren el bienestar no solo
como un derecho laboral, sino como
un elemento que potencia la crea-
tividad y la productividad (Uribe-
Rodriguez, Garrido-Pinzén, & Ro-
driguez, 2011), propiciando entornos
enriquecidos para los colaboradores,
los directivos y buscando el bienestar
psicologico y laboral necesario en la
salud laboral para la calidad de vida y
la productividad empresarial.
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