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Trabajar en equipo esta de moda. En todos los ambitos: politicos,
econémicos, deportivos, artisticos, pedagobgicos, etc, se encuentran
expresiones orales o escritas que indican trabajar en equipo, en frases
como: "...en mi empresa trabajamos en equipo..", o "los logros alcanzados
los hemos realizado gracias al trabajo en equipo...", o "formamos un equipo
de trabajo y por eso hemos sorteado las dificultades...".-

Pero, trabajar en equipo ¢es s6lo una moda? ¢(Hasta que punto se trata de
una moda y hasta que punto se trata de una necesidad, o hasta una
exigencia de los tiempos en que vivimos? ;Se trata de una moda (en el
sentido discursivo de la palabra) o de una accién (en el sentido practico del
término). ¢Hasta que punto queda solamente como enunciado, sin
aplicacién en los hechos cotidianos?

No es claro el significado de este "trabajar en equipo”. Cuando consultamos
en forma de muestreo a través de encuestas que realizan los alumnos del
curso de Conducciéon de Equipos de Trabajo de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires a personas de distintos
ambitos, las respuestas son diversas:

En el ambito de los docentes de la Facultad, los profesores manifiestan
mayoritariamente trabajar en equipo, aunque puestos en la situacion de
explicar caracteristicas y modalidades de este trabajo, las respuestas suelen
ser parciales y se refieren a la division funcional en el ambito académico o
en el laboral o en algunos casos al logro de objetivos concretos.-

En el ambito empresario, existe un lenguaje vinculado directamente a la
eficacia y los resultados de aplicacién de tecnologia administrativa moderna
que relaciona y a veces condiciona su aplicacion con la existencia de
equipos de trabajo.

En general las respuestas obtenidas en las encuestas relacionan la nocion
de equipo de trabajo con la de grupos de calidad total, o de reingenieria o
de reconversiéon de empresas. La mayor cantidad de respuestas obtenidas
vinculan el trabajo en equipo con eficacia para alcanzar objetivos.

En el ambito pedagodgico, las respuestas obtenidas varian entre:la
constitucion de un equipo docente de caracter simétrico entre docentes de
distintas disciplinas y la constitucion de equipos docentes asimétricos, de
distintos niveles jerarquicos en la organizacion.

La relacién con la produccion del equipo se refiere mayoritariamente a un
trabajo grupal y, este, se realiza en formas tradicionales de estudiar (y
aprender) en grupo. Sin embargo suelen caracterizar la tarea docente como
resultado de un trabajo en equipo y en algunos casos citan fomentar el
trabajo en equipo de conjuntos de alumnos como una forma de
aprendizaje.-

En el ambito deportivo las respuestas de los encuestados esta mas
relacionada con los conjuntos de personas de alta competitividad. Los
resultados contra otros equipos son los que definen la potencialidad del
equipo en accion. Los conceptos que mas se destacan en este tipo de
encuestados se refieren a la aplicacion de una estrategia, al liderazgo, y a la
elevada profesionalidad de los integrantes del equipo. Destacan como
factores importantes la anticipacion de la estrategia de los equipos



contrarios, como forma de prever y producir efectos favorables a los
equipos en que participan.-

En el ambito artistico se han detectado distintas opiniones. En general
existe una percepcion de trabajo en grupo o en equipo en forma indistinta
aunque se relacionan los mismos con la modalidad del Conductor o
Director, implicando en mayor o menor medida a los actores o personas
que conforman el equipo. Por otra parte el conocimiento del papel, o la
forma de realizarlo (sesgado por la indicacion del Director) son los que
definen la produccién del equipo como tal.-

En este sentido se pueden observar distintas formas de percibir a los
equipos:

*"Mi equipo”, como el equipo del que se forma parte, sin ser Conductor del
mismo, y sin necesariamente ser lider del mismo. (Introduzco aqui un tema
de discusion tedrica referido a la separacion o unificacion de las
funciones/roles de conductor y lider). La referencia de los encuestados, esta
fuertemente connotada por la sensacién de pertenencia, de integracién con
el resto de los miembros del equipo, como una conjuncién imaginaria de
acuerdo con los propdsitos del equipo.

*"Mi equipo”, como el equipo que se conduce, el equipo del Director de un
equipo de fuatbol, del Gerente General de algunas empresas haciendo
referencia a su conjunto de gerentes, del Director de cine, haciendo
referencia a los asistentes directos, o en algunos casos a todos los que
forman parte de la produccidon, gerentes de ventas hablando de
vendedores. -

La nocién de "nuestro equipo" suele estar asociada con aquellos conjuntos
de individuos que tienen mas incorporados, individual y colectivamente, la
sensacion de pertenencia. En este sentido el nuestro configura una
variaciéon perteneciente a la categoria primera de "mi equipo” antes
descripta.-

He estado desarrollando algunas de las ideas principales que se observan
en las encuestas descriptas previamente. Agregaré en forma sintética
algunos otros comentarios que surgen del analisis de las respuestas que
hemos obtenidos y que actualmente seguimos procesando:

*No se observa que los encuestados separen (0 por lo menos lo hagan
claramente) los conceptos de grupo y de equipo. En diversas encuestas los
toman explicitamente como sinénimos o manifiestan no conocer las
diferencias entre ambos conceptos. Esta cuestion tiene que ver
probablemente con que "grupo" es una nocién y una aplicaciéon que tiene ya
muchos afios en su desarrollo (aun siendo joven) en diversas disciplinas
(psicoanalisis, pedagogia, administracion, etc), en tanto que "equipo" es
una forma mas nueva, en construccidn, con aspectos diferenciales, mas
vinculados con situaciones que se relacionan con la cotidianeidad de fines
de los 90'.-

*Una variedad poco significativa de los encuestados manifesté haber leido
material sobre conformacién de equipos. Algunos lo habian hecho en textos
de Sociologia, Psicologia Social, Pedagogia o Administracién, aunque en
muchos casos superponian, como expresé antes, los conceptos de grupo y
de equipo.



*Un grupo de personas manifesté haber formado parte de Seminarios o
Talleres de Formacion de Equipos de Trabajo. Se tratdé por lo general de
niveles ejecutivos o intermedios de empresas, aunque la cantidad, medida
porcentualmente no fue relevante. En ningun caso hemos obtenido
respuestas de participantes de una formacién sistematica. La mayoria de
las veces la duracion de los Seminarios no fue superior a las 20 horas.-

* Muchos de los encuestados consideraron una necesidad en su formacion
que haya una disciplina que dé cuenta de la actual concepciéon del Trabajo
en Equipo. Desconocedores de que existia una Asignatura especifica en la
Facultad de Ciencias Econdmicas, hacian preguntas referidas a su
antiguedad, contenido, momento de la carrera para la cursada, etc.-

EL MODO DE TRABAJAR EN EQUIPO

He pretendido jugar en el titulo de este articulo con la moda y con el modo
de trabajar en equipo, para diferenciar de la mejor manera posible, una
caracteristica discursiva de las personas que tiende a "incorporar" o
cotidianeizar una técnica que tiene caracteristicas propias, sin haber
incorporado conocimientos, aptitudes o actitudes vinculadas con el tema. En
este sentido, el atravesamiento que producen los medios: television,
publicidades, periddicos, revistas, radio, etc, posibilita la difusion de temas
que se van incluyendo cada vez mas frecuente y velozmente al lenguaje.
Entonces hay un nivel de la moda. Cual es entonces el nivel del modo?
Algunas pistas he estado dando al referirme a la moda de trabajar en
equipo. Una primera aproximacion debiera circunscribirse a conceptualizar
acerca de qué es equipo, para luego acercarse al concepto del modo.

Mi postura, es que en version restringida, equipo es un conjunto de
personas que tienen que alcanzar un resultado a través de una tarea.

Entonces, el equipo es esta modalidad, esta tarea que realiza , cuando esta
en tarea, cuando estad trabajando. Esta configuracion del concepto de
equipo implica diversos abordajes:

*Un abordaje que se refiere a los resultados que este equipo debe
conseguir. En este sentido, resultados son los que se pueden alcanzar
"contra otros equipos" (caracteristicas de los equipos de competencia) .
También se considera que resultados pueden ser alcanzados por equipos
que presentan su produccién (como puede ser la ejecucién de una obra por
una orquesta) o los que tienen como tarea el analisis y toma de decisiones
sobre un tema determinado (equipos en las empresas, conjunto de
especialistas interconectados por videoconferencia para analizar el caso de
un paciente, etc.-

*Qtro abordaje que se refiere al estilo particular de realizar la tarea por
parte de los individuos en el momento del equipo. Este estilo esta sesgado
por aspectos institucionales (organizacionales) que determinan o
condicionan posibilidades del equipo. También est4 sesgado por factores
extero-organizacionales o extero-equipo que influyen en el rendimiento
Otro factor a tener en cuenta en el estilo es la modalidad propia del
Conductor del Equipo (experiencias, conocimientos) y de sus expectativas
(necesidades-deseos) sobre la produccién del equipo, que a la vez deben
articularse con las modalidades, conocimientos y experiencias de los
individuos que conforman el equipo.



*QOtro abordaje se refiere a la singularidad de los integrantes del equipo. En
equipos con frecuencia de trabajo los integrantes "estan alli dados".-

En otras circunstancias hay que formarlos como equipo (caso de un equipo
nuevo). En el medio de ambos extremos se intersectan distintas
alternativas como ser la posibilidad de realizar cambios de algunos
componentes del equipo. Esta singularidad requiere un elevado grado de
especializaciéon en la funcién (aspecto que es cada vez mas estimulado) y a
la vez un elevado grado de co-especializacion (entendiendo esto, cuando
corresponda, a la posibilidad de especializarse como equipo en el momento
de serlo o de prepararse para serlo mediante distintos dispositivos, entre
ellos, el andlisis de roles.-.

*Qtro abordaje se refiere a la tarea que el equipo realiza o debe realizar.
Esta es la conjunciéon de la competencia de cada uno de los integrantes del
equipo, su nivel de profesionalizacion, la estrategia del conductor, las
posibilidades desde los roles, el avance tecnolégico, etc. Esta tarea esta
atravesada en circunstancias por aspectos vinculados con la nocion de ética
individual, que, en la medida que se consensUa entre los integrantes del
equipo, por aceptacion, por sometimiento, etc, parecen (parece ser que solo
parecen) ser “"etica del equipo”.-

*0Otro abordaje posible se refiere a la concepcidn subyacente del equipo
por parte de los diversos "actores" en juego. De esta forma una alternativa
podria ser pensarse el momento del equipo como una "maquina”. Algunas
experiencias vividas nos hacen pensar que es un modelo predominante en
muchas organizaciones. Tradicionales y muy exitosos equipos de futbol han
sido calificados como "maquinas" lo cual implica un elogio en cuanto a sus
resultados (operan como engranajes sincronizados, producen un resultado
sinérgico) pero eliminan en su concepcidon extrema el nivel de los
sentimientos, que sigue siendo un aspecto inexplorado o insuficientemente
explorado en el nivel de los equipos y de las organizaciones.-

*Hay otros abordajes para comprender la nocion de equipo y sus
implicaciones, aspectos mas puntuales como la interdisciplina, la ruptura de
la asimetria en la cadena jerarquica, la variacion de la nocion de
pertenencia, etc. Su exposicidn requeriria un desarrollo méas amplio y
profundo, con otras connotaciones teéricas y técnicas.-

LAS NOCIONES DE TIEMPO Y ESPACIO

¢Como es la nocién de tiempo, que ha sido excluida de la "definicion que he
dado de equipo? ¢{Como es la nocién de espacio, que conjuntamente con la
de tiempo ha sido tradicionalmente una de las caracteristicas de las
definiciones de grupo?

En la concepcion moderna de equipo, este se entiende de formas diversas:
A-Equipos que trabajan (realizan su tarea) para obtener resultados

en el mismo espacio y tiempo (vertiente tradicional de las definiciones
grupistas, el grupo cara a cara).-

B-Equipos que realizan su tarea en el mismo tiempo en lugares distintos,
interconectados por redes computarizadas, correo  electronico,
videoconferencias, etc.

C-Equipos que realizan su tarea en el mismo espacio en distintos tiempos,
forma moderna de operar, de realizar una tarea, en forma secuencial o
circunstancial, sin necesidad de contacto estable o permanente cara a cara,
sea 0 no a través de medios computarizados.-



D-Equipos que realizan su tarea en distinto espacio y tiempo. El avance
tecnoldgico y la globalizacion posibilitan que personas que no estan en el
mismo espacio y para quienes el tiempo cronoldégico pueda ser igual o
distinto segln su localizacion geografica, alcancen resultados mediante una
tarea que se concreta en distintos tiempos y espacios.-

De lo que no cabe duda es que los equipos operan en un espacio. Esta
nocién de espacio no es la que tradicionalmente entendimos como tal. Asi
como vemos que muchos de nuestros paradigmas han ido variando, las
nociones de espacio, y aun las de tiempo, estdn cambiando. El impacto
tecnoldgico presupone aun muchas novedades en estas instancias del
desarrollo del concepto de equipo.-

EN QUE SE CENTRAN LOS EQUIPOS.-

Para realizar su tarea, o aun mejor, en el momento de realizarla, los
equipos se centran en la realizacion de la tarea que los convoca.- Las
posibilidades de centramiento de su trabajo estan dadas:

*En alcanzar sus resultados. Los equipos suelen privilegiar centrarse en
alcanzar un resultado. Para el caso de los equipos de relacién ganar-perder,
es posible analizar el nivel de exacerbacion a que se llega, con riesgos
fisicos o psiquicos en sus integrantes (y por que no, en sus
"competidores™). Pueden identificarse dos modos de bulsqueda de
resultados:

a-En equipos que tienen como propoésito alcanzar sus resultados por si
mismos, no contra otros, hay una franja diversa que pasa por el equipo de
cirugia, la orquesta, un equipo gerencial trabajando en teleconferencia, etc.

b-En equipos que tienen como propdsito alcanzar sus resultados contra
otros, caracteristico de equipos de competencia (entendiendo competencia
cono dirimir con otros, ganar o perder) como los equipos deportivos (con
matices que pueden tener que ver con singularidades violentas fisicamente
) , equipos de vendedores de productos altamente competitivos, etc.

*En el proceso que realizan como equipo.Esta nocién, mas perteneciente al
nivel de lo que Sartre indicaba como "el grupo trabaja y se trabaja"”, es una
modalidad de centramiento propia de algunas lineas de dinamica de grupos.
Bajo la terminologia de equipos debe distinguirse aquellos equipos, de
caracter efimero, o que no se da un contacto cara a cara, donde la
posibilidad de trabajarse como equipo 0 no existe o es por lo menos distinta
de las formas tradicionales que aprendimos en dinamica de grupos, de
aquellos equipos que mantienen el contacto posible, y donde podrian
centrarse en el proceso que realizan como equipo, como un complemento
(necesario) de su devenir como equipo.-

No puedo dejar de sefialar que en el devenir de esta tipologia de equipo, la
tendencia es a privilegiar los resultados sobre los procesos.

Utilizando la jerga deportiva se puede sefialar:

Equipos con orientacion a resultados 1, Equipos con orientacidon a procesos
0.

En estos equipos fuertemente centrados en resultados, en el extremo,
podria no interesar la forma, sino alcanzar los resultados. Con puntos
coincidentes con fronteras éticas, se los observa con caracteristicas
maquinicas.- Equipos con orientacion a resultados 1, Equipos con
orientacion a procesos 1.

Estos equipos equiparan procesos y resultados. La forma de trabajo de los
mismos es tendiente a alcanzar los resultados para los que se constituyen y
a la vez, trabajarse como equipo.-



Equipos con orientacion a resultados 0, Equipos con orientacidon a procesos
1.

Estos equipos, o tienen como resultado previsto el analisis de los procesos,
o0 cambian el sentido de los resultados previstos para re-centrarse en si
mismo, en su proceso como tales.-

Si bien esta distincidon es so6lo a los efectos didacticos, muchos equipos
operan en algunas de estas caracterizaciones. Nuestra experiencia
profesional parece indicar que el modelo econémico predominante privilegia
el primer nivel de equipo, centrado en los resultados, aunque muchas veces
crean, sus integrantes, que analizan su proceso también.-

He expuesto que conocer (leer-estudiar) la teoria y la técnica de los equipos
no ganantiza un eficaz estilo de equipo. He sostenido que la experiencia es
la que determina en gran medida la operatividad de los equipos.

Esta experiencia se sustenta en la expertez de los integrantes, su nivel de
profesionalidad y la forma en que articulan sus funciones y sus roles. En
esta modalidad de articulacién de funciones y roles, en el sustento de la
experiencia, el complemento tedrico se vuelve casi indispensable.

UN CIERRE COMO APERTURA: { MODA o MODO?

El articulo abre asi nuevos interrogantes. Con las clasificaciones planteadas
, ¢como quedan las nociones de afiliacion o de pertenencia a un equipo?
¢En que tipo de equipo? ¢(Como se articulan los equipos efimeros,
circunstanciales, con los equipos estables (de cierta permanencia). ¢Es
factible desarrollar una teoria y una técnica que abarque los distintos
aspectos que caracterizan a los equipos? ¢(Como operar en equipo? ¢Cual es
el aspecto ético en la operatoria del equipo? ¢(Que pasa con las
responsabilidades individuales?

Estamos trabajando (en equipo) para encontrar nuevas respuestas a viejos
y nuevos interrogantes. A medida que avanzamos en la buUsqueda
enriquecemos y nos enriguecemos con los aportes de experiencias,
investigaciones, ete; con clientes, alumnos, docentes, etc, que participan en
nuestros desarrollos. En este indagar también buscamos y encontramos; y
nos son muy Uutiles (forman parte del resultado que queremos alcanzar )
nuevos interrogantes.

Buenos Aires, noviembre de 1994.-



