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DIMENSIONS: SOLIDARITY AND SOCIABILITY IN
THE ORGANIZATIONAL BEHAVIOR

MEJORA DEL DESEMPENO EN EL TRABAJO EN EQUIPO
COMO FUNCION DE LAS DIMENSIONES CULTURALES:
SOLIDARIDAD Y SOCIABILIDAD EN EL
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Domingo Alarcén 0rtiz1, Tomas Freire Cruz?
Universidad Nacional Auténoma de México

RESUMEN

En este trabajo se propone que el desempefio de las personas dentro de las organizaciones se
enfoca a la reflexion de los factores que mantienen unido a un grupo organizacional en funcién de
las dimensiones: solidaridad y sociabilidad, como indicadores culturales que abordan situaciones
problematicas tipicas del trabajo en equipo en cualquier organizacion, a la vez que se presentan
propuestas para resolverlas.
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ABSTRACT

This paper proposes that performance of individuals within organizations focuses on
the reflection of the factorsthat hold a group based organizational dimensions: solidarity and
sociability, as cultural indicators that address problematic situations typical of the work team in any
organization, at the same time proposals are made to resolve them.
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INTRODUCCION

Este trabajo presenta algunas propuestas utiles para el desarrollo arménico del
trabajo en equipo; enfocandose al uso de varias perspectivas directivas, siempre
tomando en consideracién el desarrollo tanto de la persona como de la
organizacién formal a la que pertenece. Las propuestas aqui descritas pueden
servir como guias en situaciones de conflicto como es: la baja participacion,
deficiencia en el liderazgo del equipo y manejo de conflictos al interior del equipo;
tipicas del trabajo en equipo y relacionadas con la evaluacién del desempefio.

La primera pregunta que viene a la mente es jQué mantiene a la organizacion
unida? y la respuesta aunque aparentemente clara para todos es: “la cultura
organizacional”, no siendo esta bien entendida, comentando la respuesta a esta
pregunta, Goffee y Jones ) proponen que las comunidades empresariales no son
diferentes a las organizaciones informales tales como las familias, las escuelas,
los clubes y que los comportamientos de las personas pueden ser analizados con
un enfoque socioldgico, basado en dos aspectos: la sociabilidad, definida como el
indicador del grado de amistad entre los miembros de una comunidad y por otro
lado la solidaridad, definida como un indicador para evaluar la capacidad de un
grupo para direccionar y llegar a un objetivo compartido.
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Fig.1 (2 dimensiones; 4 tipologias de cultura)
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En consecuencia la propuesta que proponen queda plasmada en la figura 1,
donde se presentan cuatro posibles escenarios de cultura organizacional:
mercenaria, conectada, fragmentada y comunitaria. No se propone que un
escenario sea mejor que otro, o uno mas deseable a otro, lo importante es saber
identificar el tipo de cultura organizacional que se tiene en la organizacién y a
partir de este conocimiento decidir si es lo apropiado para la situacion competitiva
en la que se encuentra la organizacion. Si esto no fuera el caso es entonces que
se analizarian las técnicas y recursos necesarios para su transformacion.

La Sociabilidad surge de modo espontaneo, es un indicador del grado de relacién
emocional y no operacional, es decir, aquella en que la persona no ve a los demas
como un simple medio para satisfacer sus propias necesidades. Normalmente se
mantiene por un alto nivel de reciprocidad, que no siempre es visible para los
involucrados, no existiendo acuerdos preestablecidos donde las personas
comparten sin ninguna obligacion.

En una organizacién formal la sociabilidad ofrece grandes ventajas, entre éstas
tenemos por ejemplo, que una gran parte de los empleados perciben un entorno
agradable, benéfico para elevar la moral y mejorar el espiritu de equipo;
mejorando el desempeio grupal. lgualmente se ve favorecida la creatividad, la
actitud de compartir informacién, una mentalidad abierta a nuevas ideas, y
potencializando la libertad de expresar y aceptar formas de pensar sin
estereotipos.

Un alto grado de sociabilidad presenta también inconvenientes, como la tolerancia
al bajo rendimiento, este tipo de cultura se caracteriza ademas por una exagerada
preocupacién por lograr consenso, lo que puede llevar a una reducciéon de la
discusion sobre los objetivos, las estrategias, o sobre la forma en que se esta
realizando el trabajo. En consecuencia a los problemas se les aplica el mejor
compromiso y no la mejor solucién.

La presencia de grupos de amistad en la organizacién, no implica una falta de
estructura organizacional, en ocasiones se trata de situaciones con estructura
vertical, éste grado de socializacién “extraorganizacional”’, permite un acceso
jerarquico informal.

En cuanto a la solidaridad, podemos mencionar que ésta no se basa tanto en los
sentimientos sino en la reflexidn intelectual donde la relacidn se establece en
tareas comunes, intereses mutuos u objetivos compartidos por todas las partes
involucradas.
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Si se piensa por ejemplo en una organizacién donde se conoce existen relaciones
tensas entre departamentos y que como consecuencia se piensa en una
reestructura, se puede organizar un equipo de alto desemperio conformado por
directivos de varios departamentos, una vez que concluye el trabajo del equipo,
los directores vuelven a sus ocupaciones normales y no se vuelven a relacionar
informalmente, con este ejemplo proponemos que la solidaridad puede surgir de
manera no permanente, sino que surge al presentarse una necesidad.

La solidaridad a diferencia de la sociabilidad aparece de manera intermitente y
eventual, teniendo como condicién el ejercitarla y basarla en una conexién de
amistad dentro de la organizacién y puede presentar algunas ventajas: puede
operarse con un enfoque estratégico que pueda lograr una respuesta rapida a la
amenaza de los competidores, en alguna otra circunstancia se puede aplicar para
manifestar una intolerancia a bajos rendimientos del personal de la organizacion.

Al valorizar la solidaridad en la organizacidon ésta representa un costo si la
estrategia que la empresa ha tomado es la incorrecta. Es por ello que se deban
considerar todas las posibles combinaciones entre sociabilidad y solidaridad
dando como resultado un indicador en el tratamiento del factor de cultura en el
grupo de trabajo.

Con el marco referencial anteriormente presentado, se tienen bases suficientes
para iniciar el estudio de distintas situaciones que pueden presentarse cuando se
trabaja con grupos de personas y lo mas importante, cuando se pretende que
éstas formen un equipo.

La recomendacion cuando se organizan equipos de trabajo dentro de la
organizacion es: tener la sensibilidad para entender que con frecuencia el
lenguaje no convencional comprendido de actitudes o gestos, influye en que se
presenten tensiones de caracter personal entre algunos participantes del equipo,
lo que de alguna manera matiza los objetivos del grupo, aunque éstos se sigan
cumpliendo, sin embargo se nota una baja en el rendimiento, lo cual impacta al
desempenio.

En este sentido la accion fundamental es la de evaluar constantemente el
desempeno del equipo y hacer las adecuaciones necesarias a tiempo.

La evaluacién del desempefo del equipo debe enfocarse basicamente en dos
temas:

1. Los resultados del equipo. Tomando en consideracién los objetivos del
equipo.
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2. Comportamiento del proceso del equipo. Referido a la forma en que el
equipo logra sus resultados, es decir, que tan bien estdn manejando los
conflictos, compartiendo informacion; manejando la planificacion, los
presupuestos, las relaciones interpersonales, etc.

Se presenta a continuacion una tabla resumen de las situaciones mas comunes de
los procesos para evaluar el desempeno de los equipos de trabajo dentro de las

organizaciones.

comparativa su proceso con el
de otros equipos
similares de la

empresa.

Método de Definicion Ejemplo
evaluacion
Evaluacion El equipo compara | Un equipo a cargo de mejorar el servicio al cliente

compara el nivel de confianza y participacion de
sus miembros en reuniones semanales con los
mismos procesos de un equipo de otro
departamento.

Observador Un consultor
externo externo observa el
equipo y evalia
objetivamente su
proceso.

Un equipo que desarrolla una encuesta para
empleados contrata un consultor para que analice
la calidad de sus relaciones interpersonales. EIl
consultor obtiene de su experiencia con otros
equipos y de la dinamica de equipo sugerencias
para realizar cambios.

Los miembros del
equipo sostienen
regularmente

Comunicacion
constante del
equipo

discusiones
informales para
evaluar sus
procesos.

Un equipo que evalua nuevas bases de datos de
mercadeo se reline semanalmente para discutir el
progreso, que incluye qué tan bien esta el equipo
respecto de los plazos, las metas de presupuesto
y la solucion de problemas.

Sesiones de
informe  del

Después que el
equipo finaliza una

proyecto tarea, los
miembros se
reinen para
determinar qué
hicieron bien vy

qué estuvo mal.

Un equipo que disefia un nuevo sistema de
beneficios para empleados de autoservicio se
reune después de terminar el sitio Web del
proyecto. Los miembros discuten en qué medida
aprendieron nuevas destrezas y trabajaron en
conjunto durante la creacion del sitio.

Tabla 1. Evaluacion del comportamiento en el proceso del equipo (s)

No siempre es pertinente medir Unicamente las metas, es importante también
evaluar los procesos del grupo, sobre todo cuando el equipo requiere trabajo en
conjunto constante en este sentido es importante observar como se establece la
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habilidad de comunicacién en el equipo y sobre todo, como se maneja la
adversidads, y que métodos se emplean por iniciativa propia.

La autoevaluacién del lider es una estrategia importante, es conveniente estar
atento a indicadores de un liderazgo deficiente que pueden manifestarse como:

+ baja participacion,

+ dificultad de los participantes del equipo para ser conscientes de la
importancia de su trabajo,

+ una repetida intencion del lider por tomar mas tareas y responsabilidades
que los demas miembros del equipo.

Los anteriores indicadores son sintomas que deben llevar al lider a preguntarse si
esta siendo un jefe tradicional que dice qué hacer y como hacerlo, o puede por el
contrario tomar un perfil de lider que asume una politica de no intervencion
porque ha facultado a su equipo.

Para ello es recomendable encontrar la manera de equilibrar “autoridad” con el
“otorgamiento de facultades” con el fin de que los integrantes del equipo sean
participantes activos en la resolucién de problemas.

En este sentido se recomiendan acciones como las siguientes:

> Aclarar los objetivos del equipo, pero no dejar en sus manos la decision
de como lograrlos.

> ldentificar a lideres informales dentro del equipo al evaluar su
comportamiento y el grado de atencion que reciben de los demas.

» Promover que los lideres informales entiendan las metas importantes
del equipo Yy las asimilen como propias.

> Propiciar relaciones positivas con los lideres informales y utilizarlas
para comunicar la situacién general a los demas.

» Fomentar el compartir y rotar el liderazgo otorgando oportunidades para
dirigir a los grupos de trabajo.

* DONNELLON, Anne. Team Talk: The Power of Language in Team Dynamics. HBS Press , 1996
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> Hacerlos responsables por los resultados y la calidad de los procesos
del equipo.

» Mantener a la direccion informada de los avances del equipo, con el fin
de garantizar que éste se mueve en la direccibn congruente con la
visién corporativaa.

Es recomendable si no se tiene la funcién de lider del equipo, ayudar a quien
tenga este cargo a mantenerse en el camino correcto, por ejemplo reunirse para
analizar los problemas de liderazgo que se hayan percibido y ofrecerse para
compartir la carga de trabajo si el lider no ha delegado lo suficiente, esto es
muestra de solidaridad y sociabilidad, factores clave de la cultura deseable en el
trabajo de equipo.

Los conflictos en el equipo de trabajo pueden presentarse tomando varias formas
y connotaciones desde tensiones y discusiones hasta la falta de voluntad para
ayudar a los demas.

No solucionar rapida y eficazmente estos conflictos reduce la capacidad de un
equipo para lograr las metas.

Para evitar o para solucionar este tipo de escenarios se propone una estrategia
con los siguientes pasos:

1. Definir la causa fundamental del conflicto.
a. Cuando en su equipo se produzca un conflicto, hagase las
siguientes preguntas:
i. “¢Por qué los integrantes del equipo estan discutiendo

entre si?”,

i. “¢Acaso existe un conflicto de personalidad mas
profundo?”

iii. “¢Hay un integrante que se estd comportando como un
necio?”,

iv.  “¢Hay un miembro que siempre insiste en hacer las

cosas a su manera?”

* Harvard Business School Publishing. Creating Teams with an Edge, 2004
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las respuestas a estas preguntas ayudaran a descubrir la causa del
conflicto ya sea por un comportamiento o por una situacion.

2. Negociar una solucioén.
a. evitar imponer una solucién al conflicto.
b. Es siempre mejor negociar una solucién conveniente para todos
los involucrados.
c. resaltar la importancia de ponerse de acuerdo para discrepar en
temas determinados.
recuerde a las integrantes que si alguien intimida al resto del equipo para que
acepte su punto de vista el resto, se inconformara y no apoyara la decision.

3. Estimular para escuchar en forma activa.
a. Durante las discusiones disefiadas para resolver un conflicto, los
miembros del equipo deben aprender a escuchar en forma activa,
es decir, deben ser capaces de:

v

v
v

AN

reiterar los puntos sefialados por el orador a fin de demostrar
que entendieron lo que se estaba diciendo.

controlar el comportamiento de falta de interés en el orador.
hacer preguntas que animen al orador para ampliar sus
puntos de vista con mas informacion o lineas de
razonamiento.

hacer referencia a puntos ya tratados y desarrollar ideas.
solicitar que los oradores expliquen las razones de sus
opiniones.

“no interrumpir” es una regla especialmente vital para
escuchar en forma activa.

Si es necesario, recuerde a los integrantes del equipo

o se tiene el derecho de manifestar ideas y soluciones a los problemas sin
ser interrumpidos.

o La manifestacién de ideas debera de concluirse aunque uno o mas
integrantes del equipo no estén de acuerdos

Con frecuencia, no existe solamente una respuesta correcta para un problema o
conflicto. Un equipo debe considerar una amplia gama de posibles soluciones
antes de tener la seguridad de haber escogido la mejor.

> The Wisdom of Teams: Creating the High-Performance Organization, 1993
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Guardar sentimientos de ira sOlo genera resentimiento. Permitir que todos
compartan sus frustraciones de manera constructiva permitira al equipo avanzar
en las soluciones.

Una de las razones para formar un equipo de trabajo es tener varias opiniones
sobre cémo solucionar problemas. Permitir que personas con destrezas y
perspectivas diferentes expresen sus ideas es la forma correcta de validar
opiniones.

4. Laimportancia de perdonar.

Una vez que un equipo haya resuelto un conflicto, recordar a los integrantes que el
perddn es una virtud  que ennoblece a los que la elijen libremente, es por ello
que facilita el olvido de sentimientos heridos o egos dafnados.

Enfatizar que perdonar no es sefal de debilidad o una tendencia a admitir
derrotas, por el contrario, permite que las personas dejen salir la pasién
manifestada como ira, templando ; el sentimiento que queda después de un
conflicto y evitando que se envenenen futuros encuentros entre los integrantes del
equipo.

5. Las destrezas del lider del equipo

No se pretende en este punto hacer un andlisis profundo del liderazgo en sus
diferentes estilos que pudieran manifestarse al frente de un equipo, sino comentar
algunas posiciones recomendables ante diversas situaciones que tipicamente
presenta el lider.

La ineficacia del lider suele conducir al equipo a enfrentarse con obstaculos, por
ejemplo, es posible que el lider no esté solicitando la participacion que se
necesita, o quiza no tiene la capacidad para delegar lo suficiente. Es entonces
imperativo estar atento a sefiales que denoten fallas en el liderazgo.

Los sintomas de ausencia en las destrezas del lider son por ejemplo una baja
participacién de los integrantes del equipo, las personas no aportan ideas ni
opiniones durante las reuniones y las sesiones de trabajo.

Los integrantes del equipo pueden percibir que su lider esta representando sélo a

uno o varios del grupo, pero no a todo el grupo, esto es que esta favoreciendo a
los que tiene conocimientos técnicos por sobre otras destrezas o antecedentes.
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No basta con identificar los sintomas, es importante comprender las causas que
dan origen a los problemas de liderazgo, en algunos casos, un lider novato, que
personalmente da valor agregado a la organizacion puede presentar problemas en
el proceso de transicién al asumir un rol de lider de equipo, otro aspecto es que
los colaboradores estan acostumbrados a manejar individualmente su trabajo y no
para administrar el trabajo de otros, si se les hace dificil delegar, impiden que su
equipo aproveche las destrezas y conocimientos de todos.

Otros comportamientos tipicos () sy que provocan problemas de liderazgo se los
puede englobar en dos tendenciase:

1. la posicién de “yo soy el jefe”, provocada en ocasiones debido a que
varios lideres son gerentes, es posible que continlen comportandose
como jefes tradiciones cuando lideran sus equipos, su postura es, “los
lideres dicen a sus equipos lo que deben hacer y cdmo”, pero los
integrantes del equipo necesitan autonomia si el equipo en su totalidad
quiere tener éxito.

2. la expresion “he dado facultades a mi equipo” la describe muy bien,
algunos lideres de equipo creen que han facultado a su equipo y por
tanto pueden adoptar una politica de no participacién, esto tampoco
funciona, ya que los equipos también necesitan cierto grado de
orientacion.

Si los comportamientos anteriores se toman como posturas “extremas” también se
afecta el liderazgo, es recomendable un equilibrio entre ellas para un manejo
arménico del equipo. Los lideres deben explicar los objetivos del equipo para
permitir que los integrantes se enfoquen a sus metas y realicen cualquier
correccion necesaria en el proceso, desarrollando esto al tiempo que tienen la
autoridad necesaria para tomar decisiones respecto a como lograr esos objetivos,
pudiendo actuar como equipo sOlo si tienen autoridad real y sentido de
responsabilidad mutua con su trabajo.

Sin embargo no solo el lider del equipo puede actuar cuando existe este tipo de
inconveniente con el liderazgo, los integrantes del equipo al identificar sintomas de
un liderazgo ineficiente pueden y deben actuar, muchas veces se presenta una
situacion en la que el tacto es la clave, en este sentido se puede considerar el
reunirse con el lider del equipo para discutir las deficiencias que se han percibido,
la propuesta es usar el lenguaje del “yo” y describir el efecto que el

® HARRINGTON-MACKIN, Deborah. Keeping the Team Going, 1996.
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comportamiento del lider esta teniendo en el equipo, por ejemplo “me di cuenta
que solo dos personas aportaron ideas en la uUltima reunion, creo que es posible
que no estemos explorando suficientes alternativas, me preocupa que el equipo no
tome la mejor decision.

¢ Hay algo que yo pueda hacer para pedir la colaboracion a mas integrantes del
equipo?’;

Resultados y conclusiones

La intencionalidad de este articulo no es Unicamente la elaboracién de un reporte
producto de una investigacion académica, por el contrario, el objetivo de los
autores es la presentacién de una propuesta que de alguna forma pueda auxiliar a
los lectores a resolver sus propios conflictos respecto al trabajo en equipo y que
sirve de plataforma para proponer algunas pautas para obtener el mayor beneficio
de los conflictos y que los autores concordamos con lo que Madduxs propone en
la siguiente estrategia:

1. estimular a los integrantes del equipo a escucharse mutuamente y que
consideren los diferentes puntos de vista, recomendando la invitacion a
dos personas a cambiar de lugar y defender las ideas a las que antes se
oponian.

2. sugerir a los integrantes del equipo a que cuestionen objetivamente los
supuestos de los demas.

3. deseo a que se expresen temas controversiales y que cualquiera pueda
exponer un tema sin temor a represalias.

4. aunque una sola persona crea que existe un problema que se debe
analizar, considere el tema que ha planteado.

5. recordar a las personas las normas que ha acordado el equipo sobre el
trato a los demas.

6. Instar a los integrantes que expresan sus preocupaciones describiendo
la situacién con el mayor detalle posible.

7. mantener la discusién en plano impersonal al enfocar en qué obstaculiza
el avance, no quién es el “culpable”.

7Creando equipos diferenciados”, Programa en linea Harvard Manager Mentor Plus, 2011
8 MADDUX, Robert B, Team Building: An Exercise in Leadership, 1992
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8. si el problema se refiere al comportamiento de algun integrante del
equipo, instar a la persona que identifico el problema a explicar la forma
en que lo afecta y no a hacer supuestos respecto a la motivacion de tal
comportamiento.

9. terminar el debate con algunas sugerencias concretas para mejorar el
problema, si no fue posible llegar a una solucién.

10.si la conversacion no lleva a ninguna parte porque el tema en cuestion
es demasiado delicado, considerar el suspenderla hasta una fecha
posterior (que debe ser especifica) para que las personas se puedan
calmar.

11.considerar incorporar a un facilitador para las conversaciones
especialmente polémicas.
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