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Introduccion

Planteamiento del problema

En el contexto empresarial contemporaneo, con la competencia tan agresiva que
existe entre las empresas por vender cada vez mas, y principalmente, con la intervencién de
gigantes multinacionales a nivel mundial, hacer que los trabajadores rindan cada vez méas y
la gestion efectiva de los equipos de trabajo se encuentran entre los desafios mas importantes
que enfrentan las empresas en todo el mundo. La capacidad de liderar a los trabajadores hacia
el maximo aprovechamiento de su potencial, promover asociaciones altamente sinérgicas y
minimizar errores operativos (que siempre llevan a costos extra y pérdidas de tiempo) se ha

convertido en un imperativo empresarial en un entorno cada vez mas competitivo.

Sacar la mayor eficiencia y eficacia de la gente es una tarea muy dificil, y es por ello
que existen infinidad de enfoques y teorias para el liderazgo de personas, asi como de
formacion de equipos, principalmente en Occidente (Estados Unidos y Europa,
principalmente). Sin embargo, también es innegable que China se ha convertido en una
potencia econdmica, tecnoldgica y comercial en los ultimos tiempos, ademas de que ha
logrado notables avances en términos de eficiencia laboral y cohesion de equipos. Este éxito
plantea varias preguntas: ;Como lo lograron?, ;Serd que detrds de este gran avance hay
modelos de liderazgo y estrategias de conformacion de equipos que estan contribuyendo a
este éxito sin parangdn? De ser cierto, ¢Pueden estos elementos ser exportados o extrapolados
de forma efectiva y funcional en otros contextos culturales y empresariales? ¢ Puede México
aprovechar estos modelos o estrategias para mejorar el rendimiento de sus trabajadores y
promover la formacién de equipos de alto rendimiento autogestionados para llegar a tener,
aunque sea un poco, el exito que ha tenido China en este siglo?

El planteamiento del problema estd en investigar la viabilidad de integrar
efectivamente los modelos de liderazgo chinos con las estrategias occidentales de formacion
de equipos de alto rendimiento y aplicar estos métodos en el marco de la gestion empresarial
y de personas en Meéxico. Debido a que se espera que los enfoques de gestion chinos sean

diferentes a los occidentales, no se sabe si esta combinacion de enfoques sea efectiva en la



formacion de equipos de alto rendimiento autogestionados y si, ademas, se pueda influir en
el rendimiento laboral en un entorno empresarial diferente del chino y del occidental, como

sucede en México.

Entonces, a traves de esta investigacion, se espera que la combinacion de los modelos
de liderazgo chinos combinados con las estrategias occidentales de formacion de equipos
pueda ofrecer a los gerentes mexicanos una herramienta eficaz para mejorar el rendimiento
de sus subordinados y que les ayude a la obtencion de los resultados establecidos por las
empresas. Esta investigacion busca abordar este tema tan critico y proporcionar una
comprension mas profunda de cémo la sinergia de enfoques culturales y teoricos diversos
puede influir en la eficiencia y productividad laboral en un entorno empresarial cada vez méas

competido y, tal vez lo mas importante, cada vez mas automatizado.
Preguntas de investigacion
- ¢Como han influido los modelos de liderazgo chino en el desarrollo y éxito de

sus empresas?

- ¢Cual o cuales son los modelos de liderazgo mas influyentes en China y cuéales

son sus elementos clave?

- ¢Cudles son las estrategias o teorias occidentales de formacion de equipos mas
efectivas para promover la colaboracion efectiva entre las personas y el alto

rendimiento?

- ¢Como pueden ser integrados de manera efectiva los modelos de liderazgo chinos

en México para desarrollar lideres auténticos y efectivos?

- ¢Cuales son las préacticas recomendadas para crear equipos de alto rendimiento

autogestionados en el contexto empresarial mexicano?

- ¢Qué caracteristicas 0 competencias debe tener un mexicano para poder

desarrollar y liderar a un equipo de alto rendimiento autogestionado?



- ¢Qué caracteristicas debe tener un grupo de personas para poder conformar un

equipo de alto rendimiento autogestionado?

Objetivos

Objetivo principal

Investigar los modelos de liderazgo chinos, asi como las principales teorias
occidentales de formacion, con el proposito de mejorar el rendimiento de los subordinados y
fomentar la creacion de equipos de alto rendimiento autogestionados en el contexto de la

gestidn de personas en México
Objetivos secundarios

- Analizar en profundidad los modelos de liderazgo chinos, destacando sus componentes

clave, sus bases culturales y su posible aplicabilidad en México

- Examinar las teorias de formacion de equipos, identificando las practicas mas efectivas

para promover la colaboracion y el alto rendimiento en equipos de trabajo

- Proponer recomendaciones practicas y estratégicas para los gerentes y lideres
empresariales en México para el desarrollo y liderazgo de equipos de alto rendimiento

autogestionados

- Contribuir al cuerpo de conocimiento en el campo de la gestion empresarial al
proporcionar una compresion mas profunda de cdmo la integracion de diferentes
enfoques culturales y teéricos puede influir en la eficiencia laboral, la productividad de
los equipos y el liderazgo auténtico en un entorno empresarial diverso, altamente

competido y globalizado



Hipotesis

H1: La adopcidn de teorias de liderazgo chinas contribuye a la formacion de equipos

de alto rendimiento autogestionado

H2: La combinacion de teorias chinas de liderazgo con teorias occidentales de

formacion de equipos contribuye a la creacion de equipos altamente cohesionados

H3: La adaptacion de enfoques de liderazgo chinos a la cultura mexicana produce

mejoras significativas en el rendimiento de los subordinados

Justificacion

Necesidad de mejorar la eficiencia laboral: En un mercado empresarial altamente
competitivo, la eficiencia laboral es esencial para el éxito. Comprender como integrar

enfoques culturales y tedricos exitosos para optimizarla es crucial

Aprovechar el éxito chino: China ha logrado notables avances econdmicos, tecnolégicos y
empresariales. Aprender de sus estrategias puede ayudar a las empresas mexicanas a

competir en entornos similares a las empresas chinas

Contribucién al conocimiento empresarial: Esta investigacion aportard nuevos
conocimientos sobre la integracion de modelos de liderazgo con la formacion de equipos

de alto rendimiento en un mundo empresarial diverso y competitivo

Aplicacion préctica: Los resultados de este trabajo pueden proporcionar a los gerentes
mexicanos pautas practicas para mejorar la gestion de sus equipos y el rendimiento de sus

subordinados



Metodologia

El presente trabajo sera disefiado bajo el planteamiento del enfoque cualitativo, puesto
que es el que mejor se adapta a las caracteristicas de la investigacion. El enfoque cualitativo
implica una aproximacién de investigacion a la realidad, basada en el estudio de otras

situaciones en contextos similares a los que se estan estudiando.
Muestra

Se utilizaron dos estrategias de busqueda para encontrar estudios relevantes. En
primer lugar, se realizaron busquedas en las bases de datos en linea Harvard Business
Review, Academia y Google Scholar, utilizando un conjunto de términos de busqueda que
incluian: equipos, alto rendimiento, liderazgo, lider, liderazgo paternalista, liderazgo
benevolente, liderazgo moral, liderazgo autoritario, educacion ideal, innovacion, creatividad,
comportamiento creativo, China y chino para recopilar estudios publicados en inglés. Los
estudios publicados en chino se recopilaron mediante la busqueda en Baidu, utilizando un
conjunto de términos de busqueda chinos traducidos de los términos de busqueda en inglés
anteriores. En segundo lugar, se realizaron basquedas de articulos en revistas, principalmente
la Harvard Business Review, para el tema de equipos de alto rendimiento, y en tesis y libros
para los temas de liderazgo en China. Se incluyeron estudios tanto cualitativos como

cuantitativos, asi como en articulos de paginas de periodicos y paginas de gobierno

Marco teodrico

Introduccién a los grupos y a los equipos

El concepto de equipo no es algo nuevo, se remota al sistema maestro-aprendiz antes
de la revolucién industrial (Liang, 2016). Un equipo es un grupo en el que se mantiene un
alto nivel de confianza entre sus miembros. Los miembros del equipo se ayudan y
complementan mutuamente con sus propios talentos y habilidades para cumplir una mision

0 un objetivo comun.



En general, los métodos de formacion de grupos han sido ampliamente adoptados por
laindustria, las empresas y las agencias gubernamentales, ya que ayudan a mejorar la relacion
entre las personas y a aumentar la eficiencia laboral, lo que beneficia tanto a la organizacion

como al equipo en si.

Ahora bien, formar un equipo no es facil, hay varios niveles que se tienen que superar
para que un grupo de personas o trabajadores pueda evolucionar como un equipo (Figura 1).

La forma mas bésica se llama Grupo.

‘ ) ~ Equipo
autogestionado / autogestionado

Equipo de alto

Equipo d / _
q];]II‘:g - / / rendimiento
rendimiento . .
/ / — Equipo
B — Pseudo-equipo

Grupo
informal

Pseudo-equipo

Grupo informal

Figura |. Niveles de grupos.
Fuente: Elaboracion propia

Clasificacion de los grupos

Un grupo es un conjunto de personas que tienen algo en comun, como una meta, un
interés o una actividad (Stone, 2006). Los grupos se pueden formar por diferentes razones y

tener diferentes objetivos (Slocum y Hellriegel, 2009):

- Los grupos pueden ser abiertos o cerrados. Un grupo abierto es aquel que acepta a
cualquier persona que quiera unirse, sin importar sus caracteristicas o preferencias. Un
grupo cerrado es aquel que restringe el acceso a las personas seguin sus criterios o
normas

- Los grupos pueden ser de amistad o de tareas. Un grupo de amistad es aquel que se

forma por las relaciones sociales y personales de sus miembros, sin una intencion



especifica. Los grupos de amistad suelen satisfacer las necesidades de seguridad,
estima y pertenencia de sus miembros. Un grupo de tareas es aquel que se forma por
una razén concreta, relacionada con el trabajo o el estudio. Los grupos de tareas suelen
tener metas medibles y definidas, que estan alineadas con las metas de la organizacion

a la que pertenecen

Grupo informal

Son grupos que se forman de forma natural dentro de las organizaciones, sin ser
creados por la empresa. Sus miembros se unen por intereses comunes, amistad o necesidades
sociales. Estos grupos pueden ayudar a sus miembros a sentirse mas seguros y apoyados. No
estan disefiados para mejorar el rendimiento del grupo, sino para compartir informacién y

ayudar a cada miembro (Slocum y Hellriegel, 2009).
Estos grupos pueden tener diferentes actitudes hacia los objetivos de la empresa:

- Oposicion. Si los miembros creen que los objetivos de la empresa son malos para ellos,
pueden resistirse a los cambios, ocultar informacion o trabajar menos

- Apoyo. Si los miembros creen que los objetivos de la empresa son buenos para ellos,
pueden ayudar con los proyectos, compartir informacion o trabajar mas

- Indiferencia. Si los miembros creen que los objetivos de la empresa no les afectan,

pueden ignorar las reglas o0 mantener su nivel de trabajo

La empresa puede influir en estos grupos a través de como organiza el trabajo, el
liderazgo de los gerentes y el uso de tecnologia. Estos factores pueden afectar la

comunicacion de los miembros, haciendo que se sientan mas o menos identificados con el

grupo.
Los grupos informales pueden influir en sus miembros de diferentes maneras:

- Positiva. Pueden recompensar a los miembros que siguen las normas del grupo
- Negativa. Pueden castigar a quienes no siguen las normas del grupo

- Restrictiva. Pueden limitar a los miembros en sus relaciones sociales fuera del grupo



Los gerentes deben entender que estos grupos pueden tener un gran impacto en la
empresa. En lugar de tratar de eliminarlos, deberian aprender a trabajar con ellos. Algunos

consejos son (Slocum y Hellriegel, 2009):

v Reconocer el impacto de estos grupos
v' Construir relaciones positivas con sus miembros
v Apoyar sus actividades positivas

v Gestionarlos de manera efectiva para que no tengan un impacto negativo en la empresa

Pseudo-equipo

Un pseudo-equipo es un grupo de personas que trabajan juntas, pero que no estan
comprometidas con el éxito colectivo del grupo. Aunqgue se llame a si mismo equipo, no tiene
un proposito comun ni objetivos claros. Los pseudo-equipos son los mas débiles de todos los
grupos, porgue no aprovechan el potencial de sus miembros ni generan beneficios conjuntos.
Suelen restar valor al desempefio individual de cada miembro, porque sus interacciones son

ineficaces o conflictivas (Stone, 2006)

Para mejorar, los miembros deben definir sus metas y su forma de trabajo, para tener

algo concreto que hacer como equipo que sea valioso para la empresa.

Equipo

Un equipo es un numero reducido de empleados con competencias complementarias
comprometidos a metas de desempefio comunes y relaciones de trabajo de las que son
mutuamente responsables. El centro de cualquier equipo en un compromiso compartido por
sus miembros de lograr un desempefio en conjunto (Slocum y Hellriegel, 2009; Stone, 2006).
Los equipos son la unidad béasica de desempefio y este desempefio tiene un impacto
significativamente mayor que el grupo de trabajo (Stone, 2006). Hay tres factores

fundamentales que distinguen a un equipo de un grupo de trabajo:
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1) Necesidad de mejorar el desempefio. Un equipo tiene la necesidad y la oportunidad de
lograr mejores resultados con su trabajo en conjunto. Un grupo de trabajo no tiene esa
obligacion, sino que se enfoca en el desempefio individual de cada miembro

2) Verdadera interdependencia de los miembros del grupo. En un equipo cada miembro
depende del trabajo y la colaboracion de los demas para lograr la meta o el objetivo
comun. En un grupo de trabajo cada miembro trabaja de forma independiente y
auténoma

3) Responsabilidad compartida. En un equipo cada miembro se compromete con la meta
0 el objetivo comun y se hace responsable de que el equipo completo lo cumpla. En un

grupo de trabajo cada miembro se responsabiliza Gnicamente de su propio trabajo

La medida en que un equipo carezca de una o mas de estas caracteristicas determinara
si, y hasta qué grado, es efectivo (Slocum y Hellriegel, 2009). Es importante mencionar que

estas caracteristicas son las basicas que deben tener todos los equipos.

Otra definicion de equipo es la de Liu (2006) que dice que el equipo se define como
un conjunto distinguible de dos o mé&s personas que interactian de manera dindmica,
interdependiente y cooperativa hacia una meta/objetivo/mision comun y valorada, a cada una
de las cuales se le han asignado razonablemente roles o funciones especificas para realizar,

y que tienen una vida limitada de membresia

Interdependencia
de tareas

Respaldo

7\

" Coordinacion 3 Rendimiento
jcritorg dlel equipo del equipo

Comunicacion

Liderazgo del
equipo —>

IV

Retroalimentacion
de equipo

Figura 2. Modelo estructural hipotético de trabajo en equipo.
Tomada de: “Modelo estructural hipotético de trabajo en equipo en organizaciones chinas” por Liu, Ying.
"Teamwork in Chinese Organizations: A New Concept and Framework" (2006). Doctor of Philosophy (PhD),
Dissertation, Psychology, Old Dominion University, DOI: 10.25777/zgyg-1577. p. 23



Segun este modelo (Figura 2) hay ciertos comportamientos y actitudes que son

necesarios para un buen trabajo en equipo (Liu, 2006):

12

Comunicacion. Es el intercambio de informacion entre los miembros del equipo.
No solo se trata de hablar, sino de asegurarse de que la informacion se comparte
de forma correcta

Orientacion al equipo. Se refiere a como los miembros del equipo se ven a si
mismos y a su equipo. Si tienen una fuerte orientacion al equipo, valoraran los
objetivos del equipo y estaran dispuestos a participar en las actividades del mismo
Liderazgo de equipo. Es el proceso de guiar y apoyar a los miembros del equipo.
No necesariamente tiene que ser una persona; cualquier miembro del equipo
puede asumir el papel de liderazgo segun sea necesario

Monitoreo. Es la observacion del rendimiento de los demas miembros del equipo.
Esto permite a los miembros del equipo dar retroalimentacién constructiva y
ofrecer consejos para mejorar

Retroalimentacion. Es el proceso de dar, buscar y recibir informacion sobre el
rendimiento. Esto puede implicar proporcionar informacion sobre el rendimiento
de otro miembro, pedir informacién sobre el propio rendimiento o aceptar
retroalimentacion de los demas

Comportamiento de respaldo. Implica ayudar a otros miembros del equipo en su
rendimiento. Esto significa entender las tareas de los demas y estar dispuesto y
ser capaz de proporcionar ayuda cuando sea necesario

Coordinacion. Es la forma en que los miembros del equipo llevan a cabo sus
actividades de manera que respondan a los comportamientos de los demas. Esto
implica que los miembros del equipo deben trabajar justos de manera
sincronizada, ya sea a través de comunicacién implicita o explicita, para lograr un
desempefio exitoso

Interdependencia de tareas. La interdependencia de tareas se ha definido como la
relacion entre las tareas de los miembros del grupo o el grado en que los miembros

de los grupos dependen unos de otros para realizar sus tareas



Etapas del desarrollo de un equipo

El proceso para que un equipo sea efectivo no es fécil; requiere de mucho esfuerzo,
tiempo, capacitacion y aprendizaje. Un equipo efectivo tiene una buena comunicacion,
colaboracion, coordinacion, confianza y compromiso entre sus miembros, y que, ademas, es

capaz de resolver problemas, tomar decisiones y adaptarse a los cambios.

Los equipos no se forman de la noche a la mafiana, sino que pasan por diferentes
etapas en las que se enfrentan a distintos retos y oportunidades. Estas etapas son las que
describid el psicélogo Bruce Tuckman en su modelo de las cinco etapas del desarrollo de

equipos (Slocum y Hellriegel, 2009):

1. Formacion del equipo. En esta etapa el equipo se esta reuniendo por primera vez, todos
estan conociéndose y entendiendo cual sera su rol en el equipo

2. Tormenta. En esta etapa pueden surgir conflictos o desafios; es cuando el equipo
necesita encontrar la mejor forma de trabajar juntos y de resolver los problemas, a pesar
de las diferencias

3. Normalizacién. Después de superar la tormenta, el equipo se vuelve mas estable y
organizado. Todos comprenden como trabajar y las cosas se vuelven mas fluidas

4. Rendimiento. Todos colaboran de manera efectiva y logran los objetivos de forma
exitosa; es cuando el equipo debe estar en su mejor momento

5. Terminacién (desintegracion). Es cuando el equipo termina su trabajo o proyecto

En cada etapa, los equipos pueden enfrentar desafios que pueden afectar su cohesion
y eficacia; si estos conflictos no se resuelven adecuadamente, el equipo puede fragmentarse
o disolverse. No se puede determinar la etapa exacta en la que se encuentra un equipo debido
a la naturaleza fluida de su dinamica. Sin embargo, entender estas etapas y coémo afectan al
funcionamiento del equipo es crucial para la gestion efectiva del equipo y maximizar su

rendimiento (Liang, 2016)
Etapa de formacion

En esta etapa, los miembros estan tratando de entender su papel dentro del grupo y las

expectativas que se tienen de ellos. Este es un periodo de orientacion y exploracion, en el que
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los miembros estan tratando de conocerse entre si. Es normal que durante esta etapa exista
cierta confusion y los miembros del equipo podrian mostrar diferentes tipos de
comportamientos; algunos miembros podrian proyectar una confianza que no sienten, otros
pueden ser extremadamente corteses y algunos lo Unico que buscan son beneficios personales
(Slocum y Hellriegel, 2009).

Para facilitar este proceso, es crucial que el lider del equipo organice actividades que
promuevan la cohesion del grupo y que ayuden a los miembros a conocerse mejor y sentirse
mas comodos trabajando juntos. Estas experiencias compartidas pueden ayudar a los
miembros a abrirse y compartir sus pensamientos y experiencias, 1o que puede disipar la

incertidumbre y el miedo.

Durante esta fase, el lider deber establecer reglas y objetivos claros para que todos sepan qué
se espera de ellos. Los objetivos durante esta fase son (Slocum y Hellriegel, 2009, Liang,
2016):

- Que los miembros del equipo se conozcan, confien y se apoyen mutuamente
- Establecer respeto mutuo y aceptacion entre los miembros
- Dejar en claro el objetivo o la mision del equipo

- Establecer consenso, visiones compartidas y promesas de cooperacion
El lider del equipo tiene dos tareas principales durante esta fase:

1. Crear una vision clara y atractiva para el quipo

2. Usar tacticas para unificar al equipo y acercar a los miembros entre si

Si el equipo ya esta formado y es el lider el que se estd integrando, ademas de lo

anterior, para tener éxito en el manejo del equipo, segin DeWitt (2014) el lider debe:

- Sobrecomunicar. Cuando alguien nuevo llega a un equipo genera nerviosismo en las
personas por los posibles cambios que se puedan venir. Entonces, entre mas
transparente sea el lider, mas comoda se va a sentir la gente. También tiene que hablar

sobre sus valores, prioridades y observaciones

14



- Hacer preguntas. Los primeros 30 dias, el lider tiene que estar genuinamente dispuesto
a aprender de todos y a entender qué pasa dentro de la compafiia. Esto construye
credibilidad y lo hace méas accesible

- Averiguar qué es lo que la gente realmente sabe, puede y quiere hacer. Preguntar qué
es lo que las personas realmente disfrutan hacer y cuales son sus aspiraciones a medio
y largo plazo. Utilizar las verdaderas habilidades de las personas las puede motivar a
hacer su mejor esfuerzo

- Ensuciarse las manos. El lider debe invertir tiempo en hacer el trabajo que hace su
equipo. Ademas de que le ayuda a entender de primera mano qué es lo que se hace en
el proceso y los retos a los que se enfrenta la gente, le ayuda a establecer que lidera con
el ejemplo

- Ser decisivo. Una vez que tenga una buena idea del proceso, el lider debe exponer de
forma clara y explicita su vision y su plan a seguir. La gente se siente mas segura
cuando entienden el panorama completo, les da una mejor perspectiva de para qué sirve

lo que estan haciendo y saben bien hacia donde se dirigen sus esfuerzos
Etapa de tormentas

En la segunda etapa pueden surgir conflictos sobre como se deben hacer las cosas, la
asignacion de tareas y qué direccion debe tomar el equipo. Los miembros del equipo pueden
experimentar emociones intensas y puede haber discusiones sobre cudles deberian ser las
metas del equipo. Algunos miembros pueden tratar de evitar las tensiones alejandose o
guardandose sus sentimientos; sin embargo, es importante entender que los conflictos no son
necesariamente negativos. De hecho, si se gestionan adecuadamente, pueden contribuir al
crecimiento y mejora del equipo; pero, si Se ignoran 0 Se reprimen, pueden generar
resentimientos y amargura entre los miembros o problemas méas grandes (Slocum vy
Hellriegel, 2009).

Durante esta etapa es importante que los miembros del equipo aprendan a trabajar
juntos y a resolver sus conflictos de forma efectiva. Esto significa que deben desarrollar
habilidades para tomar decisiones, mejorar las relaciones interpersonales y resolver

problemas. Los lideres del equipo pueden desempefiar un papel importante en este proceso,



ayudando a los miembros del equipo a superar los conflictos y trabajar juntos de manera mas

efectiva.

Los lideres también deben estar atentos a las interacciones entre los miembros del
equipo para evitar que se produzcan malentendidos o conflictos innecesarios. Esto fomenta
la critica constructiva y promueve una actitud abierta hacia los conflictos al asegurarse de

que todos los miembros del equipo se sienten valorados y respetados (Liang,2016).

Para mitigar el conflicto, los lideres pueden promover actividades y eventos como
(Slocum y Hellriegel, 2009):

- Organizar actividades en donde los miembros del equipo puedan compartir sus
experiencias y antecedentes. Esto puede ayudar a los miembros del equipo a entender
mejor a los demés y a apreciar sus diferentes puntos de vista

- Fomentar la comunicacién abierta y honesta en el equipo. Esto puede incluir la
realizacion de reuniones regulares donde los miembros del equipo puedan expresar sus
preocupaciones y sugerencias

- Intervenir cuando surjan conflictos. Como lider, es su responsabilidad ayudar al equipo
a resolver sus problemas de manera efectiva

- Considerar la posibilidad de ajustar la estructura del equipo o los objetivos generales
del proyecto. A veces, un pequefio cambio puede hacer una gran diferencia

- Recordar que los conflictos son una parte normal del trabajo en equipo. No
desesperarse si el equipo tiene problemas, en su lugar, tratar cada conflicto como una
oportunidad para aprender y crecer

- Animar a los miembros a escuchar a los demas, a expresarse con respeto y a tratar de
entender el punto de vista de los demas

- Crear un ambiente donde todos se sientan libres de expresar sus opiniones. Mostrar una
actitud abierta y respetuosa puede ayudar a fomentar la confianza y la cooperacién en

el equipo
Etapa normativa

En esta etapa los miembros del equipo han aprendido a trabajar juntos de manera

efectiva; han establecido reglas sobre como funcionara el equipo y se han comprometido a
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alcanzar sus metas. Todos se sienten mas comodos, expresando sus sentimientos y opiniones

y hay un fuerte sentido de unidad y cooperacion en el equipo (Liang, 2016).

En esta etapa el lider puede comenzar a centrarse méas en los objetivos del equipo y
en cémo alcanzarlos. El equipo ha encontrado una manera de trabajar juntos y esta listo para

enfrentar nuevos desafios.
Algunas caracteristicas de esta etapa son (Slocum y Hellriegel, 2009):

- Los miembros del equipo se llevan bien entre ellos y disfrutan compartiendo sus ideas
y pensamientos
- Han desarrollado sus propias reglas y normas sobre como deben hacer las cosas

- Comparten recursos y trabajan juntos para alcanzar sus metas

Durante esta etapa, el lider del equipo puede hacer varias cosas para ayudar al equipo

a tener éxito (Slocum y Hellriegel, 2009):

e Fomentar la comunicacion abierta y honesta entre los miembros del equipo. El lider
debe promover la retroalimentacion profunda entre los miembros del equipo; es decir,
dar y recibir comentarios constructivos sobre el trabajo realizado

o Organizar actividades de formacion de equipos para fortalecer las relaciones dentro del
equipo, como actividades ludicas o recreativas que sirvan para fortalecer las relaciones
y la confianza entre los miembros del equipo

e Recompensar las innovaciones y reconocer y premiar las ideas o acciones originales y
utiles que aporten los miembros del equipo

o Establecer objetivos mas ambiciosos para el equipo. Fijar metas desafiantes, pero
alcanzables, que motiven al equipo a mejorar constantemente

e Mantener un ambiente positivo y cooperativo en el equipo. El lider deberéa preservar la
atmosfera y el clima agradable y armonioso que se ha creado en el equipo

e Compartir parte del liderazgo y la responsabilidad con los miembros del equipo.
Delegar algunas funciones o tareas en los miembros del equipo y darles mas autonomia

y participacion



Etapa de desempefio

En esta etapa, los miembros del equipo estan trabajando juntos de manera efectiva y eficiente
para lograr sus metas. Todos entienden su papel en el equipo y saben cudndo deben trabajar

de forma independiente y cuando deben ayudarse mutuamente.

Durante esta etapa, el trabajo en equipo estd madurando y las interacciones entre los
miembros del equipo se han vuelto fluidas. Los miembros del equipo pueden llevar a cabo
sus tareas sin necesidad de mucha supervision y normalmente pueden completar sus tareas
segun lo que se ha planeado y programado. Ademas, los miembros del equipo pueden
responder eficazmente a los cambios y crear nuevas estrategias para enfrentar los desafios.
El lider del equipo Unicamente necesita monitorear el ambiente de trabajo y ayudar a los
miembros a enfrentar desafios o conflictos inesperados (Liang, 2016).

Algunas caracteristicas de esta etapa son (Slocum y Hellriegel, 2009):

- Los miembros del equipo pueden concentrarse en sus tareas sin necesidad de entender
completamente a los demés

- Los roles dentro del equipo se vuelven flexibles, lo que significa que los miembros
pueden asumir los roles de otros si es necesario

- Todo el trabajo del equipo esta orientado a resolver problemas
Durante esta etapa, el lider tiene varias responsabilidades importantes:

e Asegurarse de que todos los miembros del equipo tengan tareas asignadas en todo
momento

e Dar retroalimentacion y recompensas a los miembros del equipo por su trabajo

e Organizar programas de formacién para mejorar las habilidades laborales del equipo

e Organizar eventos para fomentar la responsabilidad social e individual dentro del
equipo

e Hacer todo lo posible para resolver problemas

e Promover innovaciones

e Usar su propia experiencia y conocimiento para compartir algunas de las tareas

asignadas y cumplir misiones con el grupo
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e Intercambiar ideas con los miembros del equipo

Después de esta etapa, los equipos pueden seguir diferentes caminos; algunos equipos
pueden seguir aprendiendo y mejorando, volviéndose cada vez mas eficientes; otros equipos
pueden tener un desempefio que sélo es suficiente para sobrevivir, especialmente si han
desarrollado normas que no apoyan completamente la eficiencia. Los mejores equipos son
aquellos que son proactivos, enfocados y no tienen miedo de buscar apoyo y guia cuando lo
necesitan. Estos equipos tienen un fuerte consenso sobre la mision del equipo y reciben
mucho apoyo de su lider. Los miembros de estos equipos se dan cuenta de que es necesario
revisar constantemente sus procesos de trabajo para cumplir con su mision (Slocum y
Hellriegel, 2009).

Etapa de terminacion

La etapa de finalizacidn o disolucion es la etapa en que el equipo termina su trabajo
y ha cumplido con su misién. Esto significa que deja de realizar las tareas que tenia asignadas
y deja de interactuar como lo hacia; sus miembros vuelven a sus funciones habituales o se

integran a otros equipos (Slocum y Hellriegel, 2009).

En la etapa de finalizacion, el equipo tiene diferentes opciones segun la situacion. Algunas

de estas opciones son (Liang, 2016):

- Los miembros del equipo revisan juntos sus experiencias colectivas. Esto significa que
hace un balance de lo que ha hecho bien y lo que ha hecho mal y extrae lecciones y
recomendaciones para el futuro

- Se asignan nuevas misiones al grupo y entra en otro ciclo de desarrollo. El equipo
continta trabajando junto en nuevos proyectos o desafios y vuelve a pasar por las etapas
anteriores del desarrollo de equipos

- El grupo se transforma de un equipo temporal a uno perpetuo. Se consolida como una
unidad permanente dentro de la organizacion, y desarrollo una identidad y cultura
propias

- Nuevos miembros se unen al grupo y se forma un equipo nuevo. EIl equipo se renueva
con la incorporacion de nuevas personas que aportan nuevas habilidades,

conocimientos y perspectivas al grupo



En la etapa de finalizacion, el lider debe hacer las siguientes actividades:

e Evaluar el desempefio del equipo. Medir los resultados obtenidos y compararlos con
los objetivos planteados

e Reconocer el esfuerzo y la contribucion de cada miembro

e Compartir las buenas préacticas, experiencias y todo lo aprendido con otros lideres o
equipos que puedan beneficiarse de ello

e Mantener la comunicacion con los miembros del equipo y ofrecerles apoyo o

asesoramiento si lo necesitan

La madurez de un equipo tiene un impacto significativo en su eficacia (Figura 3). A
medida que un equipo avanza por cada una de las etapas de desarrollo, su cohesion y eficacia
pueden verse afectadas de diversas maneras. En las primeras etapas, los equipos pueden
enfrentar desafios relacionados con la formacion de relaciones, la definicion de roles y la
adaptacion a nuevas dinamicas. Si estos desafios no se resuelven adecuadamente, en
cualquier momento, el equipo puede fracasar. Sin embargo, a medida que el equipo madura
y supera los desafios, puede desarrollar una mayor cohesion y eficacia, lo que puede resultar

en un mejor rendimiento (Tuckman y Jensen, 1977).
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Figura 3. Etapas del desarrollo de un equipo con respecto a su madurez y eficacia.
Adaptada de: “Etapas de desarrollo de un equipo” por Slocum, J. W., y Hellriegel, D. (2009). Comportamiento
Organizacional (12a ed.). Cengage Learning Editores S.A. de C.V. p. 333
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Cada etapa de desarrollo requiere un tipo diferente de liderazgo para maximizar la
eficacia del equipo, requiere un tipo diferente de liderazgo para maximizar la eficiencia del
equipo (Figura 4). Durante la etapa de formacion, se necesita un lider maestro que pueda
proporcionar orientacion y direccion. En la etapa de tormentas, un lider entrenador puede
ayudar al equipo a navegar a través de conflictos y desacuerdos. Durante la etapa de
normatividad, un mentor puede ayudar a los miembros del equipo a aprender y crecer juntos.
En la etapa de desempefio, un asesor puede proporcionar apoyo Yy asesoramiento para ayudar
al equipo a alcanzar sus metas. Finalmente, en la etapa de terminacion (cuando haya una), un
facilitador puede ayudar al equipo a reflexionar sobre sus logros y a planificar el futuro. Cada
uno de estos roles de liderazgo es crucial para ayudar al equipo a navegar a través de las
etapas de desarrollo y maximizar su eficiencia (Tuckman y Jensen, 1977).
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Figura 4. Etapas del desarrollo de un equipo con respecto a su madurez y eficacia.
Adaptada de: “Etapas de desarrollo de un equipo” por Slocum, J. W., y Hellriegel, D. (2009). Comportamiento
Organizacional (12a ed.). Cengage Learning Editores S.A. de C.V. p. 333
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Influencias en la efectividad de un equipo

La efectividad de un equipo es el grado en el que logra sus objetivos y satisface las
expectativas de sus miembros y demas personas relacionadas con su trabajo. Un equipo
efectivo es aquel que produce resultados de calidad, que contribuye al bienestar y al

desarrollo de sus miembros y que aprende de su experiencia para mejorar su futuro.

La efectividad de un equipo depende de varios factores que influyen en su
funcionamiento y en sus resultados, estos factores estan conectados entre si y deben

analizarse tanto individualmente como en su relacion con los demas. Esto ayudara a entender

como funcionan los equipos. Los ocho aspectos se presentan en la Figura 5 (Slocum y
Hellriegel, 2009):

1.
2.
3.
4.
S.
6.
7.
8.

Contexto

Liderazgo

Metas

Tamario del equipo

Roles de los miembros del equipo
Diversidad de los miembros
Normas

Cohesion

Cohesion

Diversidad de
los miembros

Figura 5. Influencias en la efectividad de un equipo.
Tomada de: “Etapas de desarrollo de un equipo” por Slocum, J. W., y Hellriegel, D. (2009). Comportamiento
Organizacional (12a ed.). Cengage Learning Editores S.A. de C.V. p. 336
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Contexto

El contexto es el entorno en el que trabaja un equipo. Es importante entender que el

contexto es un factor importante que influye en la efectividad de los equipos, ya que afecta

la forma en que los miembros del equipo se relacionan, cémo trabajan juntos, cémo logra sus

objetivos y la forma en que el equipo es recompensado por su trabajo

Algunos ejemplos de contexto son (Slocum y Hellriegel, 2009):

Tecnologia. La tecnologia que utiliza el equipo puede afectar su productividad y
eficiencia. Si un equipo utiliza herramientas de colaboracion modernas, sera mas
productivo que uno que use herramientas arcaicas

Condiciones fisicas del trabajo. EI ambiente fisico puede afectar la motivacion y la
productividad. Un equipo que trabaja en un espacio iluminado y ventilado serd mas
productivo y estard mas motivado que uno que trabaja en un espacio oscuro y mal
ventilado

Précticas gerenciales. Una organizacion que proporciona capacitacion y desarrollo a
sus equipos tendra mas probabilidades de tener equipos efectivos que una organizacion
que no lo hace

Cultura y clima organizacional. Una organizacion que tiene una cultura de
colaboracidn sera méas propensa a tener equipos efectivos que una organizacion que
tiene una cultura de competencia

Recompensas y castigos organizacionales. Un sistema que recompensa el trabajo en

equipo ayuda mas a tener equipos efectivos en comparacion con un sistema de castigos

Los lideres deben tener en cuenta el contexto cuando trabajan para mejorar la

efectividad de su equipo. Aqui hay algunos consejos para los lideres de equipo:

Establezca expectativas claras con los miembros del equipo sobre como su trabajo
contribuye al éxito organizacional

Cree un ambiente de trabajo que sea comodo y que fomente la colaboracién
Proporcione a los miembros las herramientas y recursos que necesitan para realizar
sus tareas

Ofrezca capacitacion y desarrollo a los miembros del equipo para ayudarlos a

desarrollar sus habilidades y competencias
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Liderazgo

Un miembro de equipo eficaz es capaz de guiar a un grupo de personas para que

trabajen juntas para lograr un objetivo comun, ademas de que es una persona que contribuye

positivamente al éxito del equipo. Esto significa que la persona estd comprometida con el

equipo, verdaderamente abierta al aprendizaje, tiene comunicacién abierta y honesta y esta

dispuesta a trabajar con los demas para lograr el objetivo comun y a tomar las acciones

necesarias cuando el equipo la necesite como lider (Katzenbach y Smith, 1993). Los

miembros de equipo eficaces comparten las siguientes caracteristicas:

Ponen los objetivos del equipo por encima de sus objetivos personales y su ego

Estan comprometidos con el éxito del equipo, incluso cuando eso significa sacrificar
sus propios intereses

Estan dispuestos a ayudar a sus compafieros de equipo y a crear un ambiente de trabajo
positivo

Estan dispuestos a escuchar las ideas de los demas y a considerar nuevas perspectivas
Comparten informacién e ideas con otros

Comparten sus conocimientos y experiencia con los demas

Valoran las diferentes perspectivas y habilidades de los demas

Se involucran activamente en las discusiones y actividades del equipo

Cumplen sus compromisos; hacen lo prometido, a tiempo y con calidad

Conocen sus responsabilidades y las cumplen de manera efectiva

Aungue normalmente pensamos en el liderazgo de equipo en términos de una sola

persona, un equipo puede tener mas de un lider. Esto se debe a que, casi siempre, los equipos

tienen metas orientadas a las relaciones y metas orientadas a las tareas, que pueden requerir

diferentes habilidades y estilos de liderazgo, por lo que puede ser dificil para una persona

satisfacer todas esas demandas (Slocum y Hellriegel, 2009).
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Algunos consejos para los lideres de equipo son:
Desarrolle sus habilidades de comunicacion y resolucion de conflictos
Sea un buen oyente y sea capaz de motivar a los demas

Sea justo y equitativo en su trato con los demas



Metas

Las metas del equipo son los resultados que todos en el equipo deben lograr juntos.
Estas metas pueden ser influenciadas por las metas individuales de cada miembro del equipo
y por las metas de la organizacion en general. Los equipos suelen tener dos tipos de metas
(Slocum y Hellriegel, 2009):

- Metas orientadas a las relaciones. Tienen que ver con como se llevan los miembros del
equipo entre si

- Metas orientadas a las tareas. Tienen que ver con el trabajo que el equipo necesita hacer

Las metas de un equipo son siempre objetivos que exigen que los miembros trabajen
juntos para lograrlos y que no podrian alcanzar sin la cooperacién de todos. Estas metas
pueden ser cualitativas, que se centran en la colaboracion y el trabajo en equipo en general,
0 cuantitativas, que establecen objetivos especificos y medibles que el equipo necesita

alcanzar en un plazo determinado
Tamarno del equipo

El tamafio del equipo, definido como el nimero de personas que lo componen, es un
factor crucial en la dindmica y el éxito del mismo. Estudios académicos han demostrado que
la cantidad de miembros impacta en la comunicacion, la colaboracion, la toma de decisiones

y la satisfaccion individual (Bernerth et al., 2021):

- Equipos pequefios (3-5 personas): mayor cohesion, comunicacion fluida, rapida toma
de decisiones. Sin embargo, pueden ser menos flexibles y tener menor diversidad de
ideas

- Equipos medianos (6-12): equilibrio entre cohesidn, flexibilidad y diversidad de ideas.
La toma de decisiones puede ser mas compleja

- Equipos grandes (13-16 personas): mayor diversidad de ideas y perspectivas. Pero la
comunicacion y la coordinacion pueden ser mas desafiantes y la toma de decisiones es

mas lenta

Dependiendo de las tareas y los objetivos, se considera que el tamafio maximo de un

equipo para que cada miembro pueda interactuar cara a cara con los demas, facilitando la
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comunicacion y la colaboracion es de 12 personas (Slocum y Hellriegel, 2009). Los equipos

méas grandes (13-16 personas) normalmente deben formar comités mas pequefios para

considerar cuestiones especificas con mayor profundidad

Hay seis aspectos importantes a considerar en un equipo (Bernerth et al., 2021):

- Exigencia al lider: cuanto espera el equipo de su lider

- Direccion brindada por el lider: como guia el lider a su equipo

- Tolerancia de los miembros a la direccion brindada por el lider: como responden los

miembros a las instrucciones y guia del lider

- Inhibicién de los miembros: la libertad que sienten los miembros para expresar sus

opiniones y sugerencias

- Utilizacion de reglas y procedimientos: la necesidad del equipo de tener una estructura

clara, reglas, normas y directrices para operar eficientemente

- Tiempo para llegar a una decision: el tiempo que tarda el equipo para llegar a un

consenso, llegar a acuerdos y tomar decisiones importantes

Tabla I. Efectos en el tamano del equipo

Tamafo del equipo

Aspecto . 13-16
2-7 miembros | 8-12 miembros .
miembros

Exigencia al lider Baja Moderada Alta
Direccion brindada por el lider Baja Moderada Moderada a alta
Tolerancia de los miembros a la direccién brindada por el i
. P Bajaa Moderada Alta
lider moderada
Inhibicién de los miembros Baja Moderada Alta
Utilizacion de reglas y procedimientos Baja Moderada Moderada a alta
Tiempo para llegar a una decision Bajo Moderado Alto

Nota: Tomada de “Efectos tipicos del tamafio de los equipos” por Slocum, J. W., y Hellriegel, D. (2009).
Desarrollo y liderazgo de equipos. En Comportamiento Organizacional (12a ed.). Cengage Learning

Editores S.A. de C.V. p. 340

Es importante entender que estos efectos dependen de las situaciones; podria darse el

caso de que un equipo comprometido de 9 miembros tuviera mejores resultados que un

equipo de cinco miembros que esté apresurado y menos comprometido
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Roles de los miembros

Un rol es el conjunto de funciones, tareas, responsabilidades y comportamientos que
se esperan de una persona en una situacion determinada. En un grupo, cada miembro puede
tener uno o varios roles, segun sus capacidades, intereses y las necesidades del grupo (Slocum
y Hellriegel, 2009). No existe un marco de trabajo universalmente aceptado para los roles en
un equipo. Sin embargo, podemos clasificar las funciones de los miembros de un equipo
dependiendo de si las personas son innovadores fuertes, facilitadores fuertes o analiticos y si
las funciones estan orientadas hacia las tareas, hacia las relaciones o si tienen una orientacion
propia (Slocum y Hellriegel, 2009). Cada uno de los miembros puede desempefiar cada una

de estas funciones en cualquier momento.

Los innovadores fuertes son personas llenas de creatividad, originalidad y vision.
Siempre estan pensando en nuevas ideas o soluciones para mejorar el trabajo del equipo. Son

una fuente inagotable de inspiracion y renovacion (Bernerth et al., 2021).

A los analiticos les gusta resolver problemas complejos y se sienten comodos
trabajando con numeros y datos. Respetan la inteligencia, el pensamiento racional y la ldgica.
Son criticos y escépticos, siempre analizando la informacion antes de aceptarla. Son
excelentes en la planificacion y la organizacion, asegurandose de que todo esté en su lugar y

funcione sin problemas.

Los facilitadores fuertes son personas organizadas, comunicativas y colaborativas que
ayudan al equipo a trabajar de forma eficiente. Son quienes mantienen unido al equipo,

asegurandose que todos estén en la misma pagina y trabajen juntos para resolver problemas

El rol orientado a las tareas del miembro implica que facilitard y coordinara la toma
de decisiones y las conductas relacionadas con el trabajo, este rol incluye motivar a los

miembros del equipo y a si mismo a lo siguiente (Slocum y Hellriegel, 2009):

- Iniciar nuevas ideas o formas diferentes para considerar los problemas o las metas del
equipo y sugerir soluciones para las dificultades, entre las que se incluye la
modificacion de los procedimientos del equipo

- Buscar informacion para aclarar las sugerencias y obtener datos clave

- Proporcionar informacion relevante para el problema, el asunto o la tarea del equipo
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- Coordinar y aclarar las relaciones que existen entre las ideas y las sugerencias,
reuniendo las ideas y las sugerencias y coordinando las actividades de los miembros
- Evaluar la efectividad del equipo, incluso cuestionando la logica, los hechos o la

viabilidad de las sugerencias de los miembros del equipo

El rol orientado a las relaciones es el que crea sentimientos e interacciones sociales

centradas en el equipo. Este rol implica (Slocum y Hellriegel, 2009):

- Alentar a los miembros, elogiandolos y aceptando sus ideas

- Armonizar y mediar en los conflictos y las tensiones internas

- Fomentar la participacion de todos los miembros

- Expresar los estandares que debe alcanzar el equipo

- Informan a la organizacién de las actividades y progresos del equipo

- Dar seguimiento a las metas del equipo de forma constructiva y amistosa

Este rol es importante para la efectividad del equipo, porque ayuda a crear y mantener
un clima positivo, a fortalecer la cohesion y la confianza y a satisfacer las necesidades

emocionales de los miembros

El rol orientado a si mismo es un rol que afecta negativamente la dindmica del equipo,
ya que se centra en los intereses personales por encima de los intereses del equipo. Este rol
implica buscar reconocimiento o poder personal, dominar o manipular a los demas, criticar
o0 bloquear las ideas o sugerencias de los demas, evitar la participacion o la responsabilidad
y actuar de forma egoista o indiferente. Este rol es perjudicial para el equipo porque dificulta
la comunicacion, la coordinacién, la cooperacién y la innovacion (Slocum y Hellriegel,
2009).

Los miembros del equipo pueden gravitar automaticamente hacia roles en el equipo
con los que se sientan mas cémodos, o el lider del equipo puede asignarles roles especificos
a los miembros. Asi pues, con el tiempo, todos los miembros desempefian roles orientados a
las tareas y roles orientados a las relaciones. Esto significa que los miembros de un equipo
son capaces de adaptarse a las situaciones y necesidades del equipo. En el equipo debe haber
siempre alguien gue se centre en las tareas, alguien que se centre en las relaciones, alguien

gue sea un verdadero visionario y alguien que sea un gran facilitador. Aprovechar las
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fortalezas y preferencias innatas permite a los miembros contribuir mas y disfrutar ser parte

del equipo (Liang, 2016).

Un miembro eficaz es una persona que contribuye positivamente al éxito del equipo.
Esto significa que la persona estd comprometida con el quipo y esta dispuesta a trabajar con
los demas para lograr el objetivo comdn. Los miembros de equipo eficaces comparten las

siguientes caracteristicas (Slocum y Hellriegel, 2009):

Ponen los objetivos del equipo por encima de sus objetivos personales y su ego. Estan

comprometidos con el éxito del equipo, incluso cuando eso significa sacrificar sus

propios intereses

- Apoyan a otros miembros del equipo u buscan crear un ambiente de trabajo positivo

- Estéan dispuestos a escuchar las ideas de los demas y a considerar nuevas perspectivas

- Comparten informacion e ideas con otros, ademas de sus conocimientos y su
experiencia

- Valoran las diferentes perspectivas y habilidades de los demés

- Participan plenamente en el equipo compartiendo ideas y haciendo preguntas; se
involucran activamente en las discusiones y actividades del equipo

- Cumplen sus compromisos en los plazos acordados

- Entiendeny cumplen su rol en el equipo; entienden sus responsabilidades y las cumplen

de manera efectiva

Los lideres de equipo pueden encontrar que se necesitan diferentes personalidades en
diferentes etapas del trabajo del equipo. En las primeras etapas de formacion, puede ser
importante contar con innovadores fuertes para ayudar a establecer la direccion del equipo,
personas con un enfoque en las relaciones para ayudar al equipo a unirse y facilitadores
fuertes para permitir que el equipo funciones como un nuevo grupo. Con el tiempo, lo que se
necesita de los miembros puede cambiar; puede ser importante tener personas fuertemente
enfocadas a las tareas, para ayudar al equipo a alcanzar las metas a tiempo, personas con
habilidades analiticas, para garantizar que las decisiones se tomen con la cantidad adecuada
de informacion, o personas orientadas a las relaciones para mantener a la organizacién en
general y a la direccion bien informadas sobre las actividades y el progreso del equipo.

Idealmente, los miembros del equipo deberian poder adaptarse para poder desempefiar el
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papel correcto en el momento adecuado. Los buenos lideres de equipo reconoceran las
necesidades cambiantes de su equipo y guiaran a los miembros del equipo hacia los nuevos

roles, seglin sea necesario.
Diversidad de los miembros

Los equipos que son diversos son mas efectivos que los equipos que no lo son, ya que
tienen una mayor variedad de perspectivas y experiencias, lo que les permita ver los
problemas desde diferentes dngulos y encontrar soluciones mas innovadoras. Los equipos

diversos son mas propensos a (Slocum y Hellriegel, 2009):

- Ser conscientes de mas cosas
- Ver las cosas de forma diferente y mas profunda
- Proponer mas cursos de accion novedosos y creativos

- Participar en discusiones constructivas relacionadas con las tareas

Muchos problemas con los equipos surgen de tratar de aprovechar y redirigir
diferentes personalidades en el equipo. Los miembros llegan al equipo con diferentes
habilidades, historias, antecedentes, formacion y rasgos de personalidad inherentes. Todo
esto impacta en el comportamiento del equipo, por lo que se pueden enfrentar algunos retos,

como:

e Estereotipos. Las personas pueden tener ideas preconcebidas sobre las personas de
diferentes origenes, lo que puede dificultar la comunicacién y la colaboracion

e Falta de confianza. Las manifestaciones de descontento hacia los valores del grupo
dominante son percibidas como una sensibilidad excesiva de los grupos minoritarios

e Malos entendidos. Puede surgir la creencia de que los miembros de todos miembros
del equipo deben ser mas parecidos al grupo dominante

e Equidad. A veces se confunde la equidad con la igualdad, cuando en realidad implica

tratar a cada persona segun sus reales necesidades y circunstancias individuales

Depende del lider del equipo conocer a las personas de su equipo y estar
constantemente atento a como las diferentes personalidades estan impactando al éxito del
equipo. Algunas cosas que los lideres pueden hacer para superar los retos que presenta la

diversidad son:
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- Promover la comunicacion y la colaboracion. Los equipos deben crear un ambiente en
el que las personas se sientan comodas, compartiendo sus ideas y trabajando con
personas de diferentes origenes (Capital psicoldgico)

- Construir confianza. Los equipos deben tomarse el tiempo para conocerse y desarrollar
relaciones de confianza

- Promover la comprension. Los equipos deben proporcionar oportunidades para que las
personas aprendan sobre las perspectivas de los demés

Normas

Ademas de las reglas escritas de la organizacion, los equipos también hacen sus
propias reglas informales, llamadas normas. Las normas son las reglas que los miembros
acuerdan seguir para trabajar mejor en equipo. Estas reglas se pueden escribir o simplemente
acordar verbalmente entre todos y ayudan a definir como deben comportarse los miembros
para que el equipo pueda alcanzar sus metas. Es esencial que todos en el equipo conozcan las

normas, ya que les da libertad para trabajar juntos (Liang, 2016).

Los equipos no establecen normas para todas las situaciones. Por lo general, preparan
y aplican normas para aquellas conductas que consideran de particular importancia. Las

normas son importantes por varias razones (Slocum y Hellriegel, 2009):

- Supervivencia del equipo. Ayudan a evitar conflictos

- Previsibilidad. Indican como se deben comportar los miembros del equipo

- Evitar situaciones incomodas. Ayuda al equipo a trabajar mejor juntos

- Valores y metas del equipo. Las normas deben estar alineadas con el objetivo del

equipo y ayudarlo a alcanzar sus metas
Hay dos formas en las que los miembros del equipo pueden seguir las normas:

- Cumplimiento. Cuando un miembro del equipo sigue las normas sélo porque siente
presién para hacerlo. Puede que no esté de acuerdo con las normas, pero las sigue para
evitar conflictos o para ser aceptado por los demas

- Aceptacion personal. Cuando un miembro del equipo realmente cree en las normas y
estd de acuerdo con ellas. Este tipo de conformidad es mas fuerte porque la persona

estd convencida de las normas y las metas del equipo
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Para ser mas efectivo, el equipo necesita crear normas emocionalmente inteligentes,
actitudes y comportamientos que, eventualmente, se convierten en habitos que apoyen los
comportamientos para generar confianza, identidad grupal y eficacia grupal (Druskat y
Wolff, 2001). Es decir, que los miembros confien entre si, se sientan parte de un grupo
especial y valioso, y crean que juntos pueden lograr sus metas. Hay tres niveles de normas

emocionalmente inteligentes:

- Individual. Los miembros deben ser capaces de regular sus emociones, comunicarse
efectivamente, colaborar con otros y resolver conflictos

- Grupal. Un grupo debe tener normas que fomenten el respeto, la confianza, la
retroalimentacion, el aprendizaje y la motivacion

- Intergrupal. Un grupo debe saber cdmo relacionarse con otros grupos, negociar,

cooperar y competir sanamente con ellos

Druskat y Wolff (2001) proponen crear las siguientes normas emocionalmente

inteligentes
Tabla 2. Normas que crean consciencia de las emociones
Nivel individual Nivel grupal Nivel intergrupal
Comprension interpersonal Autoevaluacion del equipo
- Toémese un tiempo libre de las - Programe tiempo para examinar la ‘s .
L . Comprensioén organizacional
tareas para conocerse unos a efectividad del equipo L
o - Descubra las inquietudes y
otros - Cree objetivos de tareas y . ,
. . . . necesidades de los demas en la
- Haga un registro al comienzo de procesos medibles y luego midalos oreanizacion
cada reunion, es decir, pregunten - Reconocer y discutir los estados § . - P
, L - Considere quién puede influir en
como les va a todos de dnimo del grupo . .
. . - la capacidad del equipo para lograr
- Suponga que el comportamiento - Comunique su percepcion de lo sus obietivos
indeseable ocurre por una razén. que esta sucediendo en el equipo . : ..
i . o ) - Discuta la cultura y la politica de la
Descubra cual es ese motivo. Haga | - Permitir que los miembros S
. . e organizacion
preguntas y escuche. Evite las realicen una verificacion del Presunte si las acciones del equino
atribuciones negativas proceso (por ejemplo, podria g quip
. ~ . son congruentes con la cultura y la
- Cuénteles a sus compaferos lo preguntar ;Es este el uso mas - o
, , . politica de la organizacion
que esta pensando y cémo se eficaz de nuestro tiempo en este
siente momento?)
Tomando perspectiva
- Pregunte si todos estan de Buscando comentarios
acuerdo con una decision - Pregunte a sus clientes como les
- Pregunte a los miembros va
tranquilos qué piensan - Publique su trabajo e invite a
- Cuestione las decisiones que se comentarios
toman demasiado rapido - Compare sus procesos
- Designe un abogado del diablo

Nota: Tomada de: “Building the Emotional Intelligence of Groups” por Druskat, V. U., y Wolff, S. B. (2001).
Harvard Business Review, 79-90. https://hbr.org/2001/03/building-the-emotional-intelligence-of-groups
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Tabla 3. Normas que ayudan a regular las emociones

Nivel individual

Nivel grupal

Nivel intergrupal

Enfrentando las emociones
Establezca reglas basicas u Uselas
para senalar comportamientos
errados
Llamar la atenciéon a los miembros
sobre comportamientos errados
Cree dispositivos lidicos para
sefalar dicho comportamiento.
Estos pueden surgir del grupo de
forma espontanea. Refuércelos

Crear recursos para trabajar
con las emociones

- Toémese el tiempo para discutir

temas dificiles y abordar las
emociones que los rodean

- Encuentre formas creativas y

abreviadas de reconocer y
expresar las emociones en el

grupo

- Cree formas divertidas de

reconocer y aliviar el estrés y la
tension

- Exprese aceptacion de las

emociones de los miembros

Construyendo relaciones
(Guanxi)

Crear oportunidades de networking
e interaccion
Preguntar sobre las necesidades
de otros equipos
Brindar apoyo a otros equipos
(Rengqing)
Invita a otras personas a las
reuniones del equipo si podrian
tener interés en lo que estas
haciendo

Cuidando las emociones
Miembros de apoyo: ofrézcase
como voluntario para ayudarlos si
lo necesitan, sea flexible y brinde
apoyo emocional
Validar las contribuciones de los
miembros. Hagales saber que son
valorados
Proteja a los miembros de ataques
Respete la individualidad y las
diferencias de perspectivas.
Escuche activamente
Nunca sea despectivo o
degradante

Creando un ambiente
afirmativo (Capital psicolégico)

- Reforzar que el equipo puede

afrontar un desafio. Sea optimista;
diga cosas como “Podemos
superar esto” o “Nada nos
detendra”

- Concéntrese en lo que puede

controlar

- Recuerde a los miembros la

importancia y lo positivo de la
mision

- Recuerde al grupo cémo resolvid

un problema similar antes

- Concéntrese en resolver los

problemas, no en buscar culpables

Resolver problemas de forma
proactiva

- Anticipe los problemas y

abordelos antes de que sucedan

- Tome la iniciativa para

comprender y obtener lo que
necesita para ser eficaz

- Hagalo usted mismo si los demas

no responden. Confié en si mismo,
no en los demas

Nota: Tomada de: “Building the Emotional Intelligence of Groups” por Druskat, V. U., y Wolff, S. B. (2001).
Harvard Business Review, 79—90. https://hbr.org/2001/03/building-the-emotional-intelligence-of-groups

Es importante tener en cuenta que las normas son necesarias para que un equipo
funcione bien. Sin embargo, seguir ciegamente las normas puede limitar la individualidad y
la creatividad. Ademas, las normas deben ser flexibles y adaptarse a las necesidades del

equipo y al entorno.
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Cohesidn

La cohesion es como el pegamento que mantiene unido a un equipo. Es el deseo de
los miembros del equipo de permanecer juntos y su compromiso con el equipo (Slocum y
Hellriegel, 2009). Si los miembros realmente quieren estar en el equipo y estan de acuerdo

con sus metas, entonces se tiene un equipo muy cohesionado.

La cohesion puede afectar como se comportan los miembros de un equipo; un equipo
con poca cohesion puede tener miembros que no sigan las normas, mientras que, en un equipo
con mucha cohesién, los miembros no s6lo seguiran las normas, también respetaran y
fomentaran las diferencias individuales. Ademas, la cohesion puede afectar el rendimiento
del equipo; si un equipo estd muy unido, podra alcanzar sus metas, lo que hara que sus

miembros se sientan mas comprometidos y satisfechos (Liang, 2016).

Un punto a tener en cuenta es que una alta cohesion puede llevar a una baja
productividad, si las metas del equipo chocan con las metas de la organizacion. Esto puede
suceder si los miembros del equipo estdn méas enfocados en mantener la armonia del equipo
o0 en algun otro proyecto, que pierden de vista los objetivos mas amplios de la organizacion.
Por lo tanto, es importante para los lideres asegurarse de que las metas del equipo estén
alineadas con las de la organizacion. Esto implica comunicar claramente las metas de la
organizacidn, asegurarse que los proyectos del equipo contribuyan a estas metas y fomentar
un equilibrio entre la cohesion del equipo y la productividad (Slocum y Hellriegel, 2009).

Equipos de alto rendimiento y autodirigidos

Un equipo de alto rendimiento autodirigido es un equipo que cumple con todas las
condiciones de los equipos reales y que ademas tiene un compromiso profundo con el
crecimiento personal y el éxito de los deméas. Su compromiso trasciende a los miembros. Este
tipo de equipos supera todas las expectativas y resultados de otros equipos, gracias a su
trabajo conjunto. Un equipo de alto rendimiento autodirigido es una posibilidad poderosa y
un modelo excelente para todos los equipos reales y potenciales (Stone, 2006).

Un equipo de alto rendimiento autodirigido esta formado por miembros que son muy

interdependientes, que estan facultados para tomar decisiones y que deben trabajar juntos
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todos los dias para fabricar con efectividad un producto completo o para brindar un servicio
completo a un conjunto de clientes (Slocum y Hellriegel, 2009). Un equipo de alto
rendimiento autodirigido no depende de un lider externo, sino que se organiza y se gestiona
por si mismo, tiene mas autonomia, responsabilidad y creatividad que los demas tipos de
equipo. Esto puede llevar a la eliminacion de algunos niveles gerenciales y cambiar la forma
en que los lideres apoyan a los miembros del equipo en su aprendizaje y mejora en el trabajo.
Incluso si no se eliminaran los niveles gerenciales, el papel de la administracion y la
supervision cambia; en lugar de mandar y controlar a los trabajadores, los jefes o supervisores

se convierten en facilitadores que apoyan y capacitan a los miembros del equipo.

Es importante recalcar que los equipos de alto rendimiento autodirigidos requieren un
alto nivel de compromiso y responsabilidad de los miembros del equipo. Esto significa que
cada miembro del equipo debe estar dispuesto a asumir la responsabilidad de su propio

trabajo y contribuir activamente al éxito del equipo.

Un equipo efectivo de alto rendimiento autodirigido tiene, entre otras, las siguientes

caracteristicas:

* Proposito claro y compartido (Hamel, 1993).
[ FFEZF (tong zhou gong ji) - En el mismo barco, todos remamos juntos (Chinese
Proverbs, 2024).
Es la vision que todos en el equipo entienden y persiguen. Un proposito claro y
compartido es fundamental para la cohesion del equipo, la motivacion y la direccion.
Cuando todos los miembros del equipo saben hacia donde se dirigen y por qué, es mas
probable que se sientan comprometidos con el éxito del equipo
o La mision debe ser una declaracién concisa que describa el proposito fundamental
del equipo. La vision debe ser una imagen inspiradora del futuro que el equipo
quiere crear
o Esimportante que todos los miembros del equipo comprendan la mision, la vision,
los valores y la filosofia del equipo
o Cada miembro del equipo debe comprender como su trabajo contribuye al logro del
objetivo general del equipo

* Metas y objetivos especificos y compartidos (Katzenbach y Smith, 1993).
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SO 77 (gi xin xié [i) - Con corazones unidos, es posible mover montafias (Chinese
Proverbs, 2024).
Son los logros concretos que el equipo se propone alcanzar juntos. Las metas y objetivos
especificos y compartidos ayudan al equipo a enfocarse en sus prioridades, medir su
progreso y celebrar sus logros
o Los objetivos deben ser SMART (especificos, medibles, alcanzables, relevantes y
con un plazo de tiempo determinado)
o Todo el equipo debe estar involucrado en la definicidn de las metas. Esto ayuda a
que todos los miembros se sientan comprometidos con el logro de las metas
o Se debe desarrollar un plan de accion que describa los pasos especificos que el
equipo tomara para alcanzar sus metas
Roles claros (Belbin, 1981).
7] HIH (gé st qi zhi) - Cada uno se encarga de sus propias responsabilidades (Chinese
Proverbs, 2024).
Cada miembro del equipo sabe exactamente qué se espera de él y cdmo su trabajo
contribuye al objetivo general. Los roles claros ayudan a evitar la duplicacion de
esfuerzos y funciones, la confusién y la falta de responsabilidad
o Los roles y responsabilidades de cada miembro del equipo se deben asignar de
manera clara y especifica
o Se debe proporcionar a los miembros del equipo la formacién y los recursos que
necesitan para cumplir con sus roles. Es importante que los miembros del equipo
tengan las habilidades y los conocimientos necesarios para realizar su trabajo de
manera efectiva
o Laretroalimentacion que se dé a los miembros del equipo debe ser de forma regular,
especifica, oportuna y constructiva
Buena comunicacion (Ancona y Caldwell, 1992).
R ERERT (jiao li wii zhang ai) - La comunicacion sin barreras (Chinese Proverbs,
2024).
Los miembros del equipo escuchan, se entienden y se respetan mutuamente. La buena
comunicacion es esencial para la colaboracion, la resolucion de problemas y la toma de

decisiones efectiva



o Es importante que los miembros del equipo se sientan comodos para compartir sus
ideas y opiniones, especialmente si son diferentes a las de los demés
o Cuando alguien esta hablando, es importante prestarle toda la atencion y evitar
interrumpir
o Es importante que los mensajes sean claros y faciles de entender para todos
* Colaboracion y trabajo en equipo (Wheelan, 1994).

DO ET (xin xin xiang yin) - Los corazones estan conectados y las mentes se entienden

(Chinese Proverbs, 2024).
Todos trabajan juntos, apoyandose mutuamente para alcanzar los objetivos del equipo.
La colaboracién es fundamental para poder lograr objetivos complejos y desafiantes
o Esnecesario fomentar un ambiente de confianzay respeto. Todos los miembros del
equipo deben sentirse cdmodos para compartir sus ideas, colaborar y apoyarse
mutuamente
* Confianza entre los miembros (Covey, 1990).

JZ 7 #;# (hou dé zai wu) - Con virtud se gana confianza (Chinese Proverbs, 2024).

Cada miembro confia en los demas y se siente seguro de compartir ideas y opiniones.
Esto es esencial para la colaboracidn, la innovacion y la toma de decisiones efectiva
o Es importante que los miembros sean honestos entre si y que compartan
informacion de manera transparente y proactiva
o Los miembros del equipo deben cumplir lo que prometen y hacer lo que dicen que
van a hacer
o Los miembros del equipo deben apoyarse mutuamente en los momentos dificiles
* Alto nivel de compromiso con un prop6sito comin (Hackman, 1987).
AEGEAE 77 (qun cé qan 1) - Reunir las ideas y la fuerza de todos (Chinese Proverbs, 2024).
Todos estan dedicados a alcanzar el objetivo del equipo. Un alto nivel de compromiso
ayuda al equipo a superar los desafios a y alcanzar sus metas
o Involucrar a los todos los miembros del equipo en las decisiones y definiciones de
las metas ayuda a asegurar que todos se sientan comprometidos con el logro del
objetivo general
o Celebrar los exitos del equipo ayuda a mantener la motivacion y el compromiso
o Reconocer las contribuciones individuales ayuda a que los miembros del equipo se

sientan valorados por su trabajo
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Buena relacion con el lider (Northouse, 2016).

LI A& (i rén wéi bén) - Tomar a las personas como lo fundamental (Chinese

Proverbs, 2024).
Los miembros del equipo tienen una relacién positiva y respetuosa con su lider; lo que
ayuda a crear un ambiente de trabajo positivo y productivo
o El lider debe ser capaz de comunicar la vision del equipo de manera clara e
inspiradora
o El lider debe tratar a todos los miembros del equipo con respeto y consideracion
o El lider debe ser capaz de escuchar las ideas y preocupaciones de los miembros del
equipo
Mentalidad de crecimiento (Dweck, 2006).
1155 (xué wi zhi jing) - El aprendizaje no tiene fin (Chinese Proverbs, 2024).
Los miembros del equipo estan convencidos de que pueden mejorar y aprender con el
tiempo y esfuerzo. Una mentalidad de crecimiento ayuda al equipo a adaptarse a los
cambios, superar desafios y mejorar continuamente.
o Hay que fomentar una cultura de aprendizaje, ya que es importante que los
miembros del equipo tengan la oportunidad de aprender y desarrollarse
o El lider debe dar retroalimentacion de forma regular; esta debe ser especifica,
oportuna y constructiva
o Esimportante celebrar el aprendizaje y el desarrollo y que los miembros del equipo
se sientan recompensados por su esfuerzo de mejorar continuamente
Adaptabilidad y flexibilidad (Liang, 2016).
M2y #7 (shun shi ér wéi) - Seguir la corriente (Chinese Proverbs, 2024).
El equipo debe ajustarse a nuevas situaciones y desafios. Esta caracteristica es esencial
para el éxito en un entorno cambiante
o El equipo debe ser capaz de cambiar su enfoque y prioridades segun sea necesario
o Elequipo debe estar dispuesto y deseoso de considerar nuevas ideas, metodologias,
tecnologias y enfoques para resolver problemas
o El equipo debe ser capaz de aprender de sus errores y mejorar su desempefio
continuamente
o El equipo debe estar dispuesto a cambiar de direccion si es necesario para alcanzar

los objetivos



o El equipo debe tener un plan de contingencia para hacer frente a los eventos
inesperados
* Productividad (Bryman y Bell, 2011).
g m KA (jing yi qiu jing) - Buscar la perfeccion en cada detalle (Chinese Proverbs,
2024).
El equipo es capaz de producir resultados de alta calidad de manera eficiente. Un equipo
productivo puede lograr mas con menos recursos y tiempo, lo cual es esencial para el
éxito de cualquier equipo
o Es importante que todos los miembros del equipo comprendan los objetivos del
equipo y cdmo su trabajo contribuye al logro de esos objetivos
o El equipo debe planificar su trabajo de manera que se minimice el desperdicio y se
maximice la eficiencia
o Elequipo debe tener acceso a las herramientas y recursos que necesita para realizar
su trabajo de manera efectiva
o Se deben delegar las tareas de manera que se aprovechen las habilidades y la
experiencia de cada miembro del equipo
o El equipo debe monitorizar su progreso continuamente y realizar ajustes segun sea
necesario para asegurar que se alcancen los objetivos
* Rentabilidad (Barney, 1991).

W45 (jing da xi suan) - Ser meticuloso en los calculos para asegurar la rentabilidad

(Chinese Proverbs, 2024).
El equipo contribuye a la rentabilidad de la organizacion. Un equipo rentable ayuda a la
organizacion a generar ingresos y ganancias, lo que permite invertir en su futuro
o El equipo debe buscar formas de reducir los costos sin sacrificar la calidad
o El equipo debe buscar formas de aumentar los ingresos, ya sea por medio de la
venta de nuevos productos o servicios o por la mejora de la eficiencia en la
produccion de los productos o servicios existentes
o El equipo debe mejorar la calidad de sus productos o servicios para que sean mas
atractivos para los clientes
o El equipo debe desarrollar productos o servicios innovadores que sobrepasen las
necesidades y expectativas de los clientes
* Satisfaccion (Hackman y Oldham, 1975).
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J1 42 7 4 (zhi zu chang [é) - La satisfaccion trae felicidad (Chinese Proverbs, 2024).

Los miembros del equipo se sienten satisfechos con su trabajo y su contribucion al
equipo. La satisfaccion es esencial para la retencion de talento y la productividad. Los
miembros del equipo que estan satisfechos son mas propensos a ser productivos,
innovadores y leales a la organizacion
o Elequipo debe crear un ambiente de trabajo positivo donde los miembros se sientan
valorados, respetados y escuchados (Capital psicoldgico)
o El equipo debe proporcionar oportunidades de desarrollo profesional a los
miembros del equipo para que puedan aprender y crecer en su carrera
o Elequipo debe reconocer y recompensar el buen trabajo de los miembros del equipo
para que se sientan valorados y apreciados
Inspiracion (Amabile, 1996).
—/IF 7 W7 (yi hi bdi ying) - Un solo grito puede provocar una respuesta de cien personas
(Chinese Proverbs, 2024).
El equipo inspira a sus miembros a dar lo mejor de si mismos. Esto es esencial para la
motivacién y el rendimiento del equipo. Un equipo inspirado es probable que sea mas
productivo, innovador y alcance sus objetivos
o La vision del equipo debe ser clara, convincente e inspirar a los miembros del
equipo a trabajar duro para alcanzarla
o Es importante celebrar los éxitos del equipo para mantener la motivacion y el
compromiso de los miembros del equipo
o Se debe fomentar un ambiente en el que los miembros del equipo se sientan
continuamente desafiados y motivados a aprender y a crecer
o Elequipo debe reconocer y recompensar el buen trabajo de los miembros del equipo
para que se sientan valorados y apreciados
Autonomia (Deci y Ryan, 1985).
H 7#X (zi zhit quadn) - El derecho a gobernarse a si mismo (Chinese Proverbs, 2024).

Los miembros del equipo tienen la libertad de tomar decisiones y controlar su propio
trabajo. La autonomia es esencial para la motivacién, la creatividad y la responsabilidad
de los miembros del equipo. Los miembros del equipo que tienen autonomia son mas

propensos a ser productivos, innovadores y a estar comprometidos con su trabajo



o El equipo debe delegar tareas de manera que se aprovechen las habilidades y la
experiencia de cada miembro del equipo
o Es importante que los miembros del equipo tengan la informacion y los recursos
necesarios para tomar decisiones informadas y realizar su trabajo de manera
efectiva
o El equipo debe confiar en los miembros para que tomen decisiones y controlen su
propio trabajo
* Aprendizaje continuo (Argyris 'y Schon, 1974).
ERE, #AZE (o dao ldo, xué dao lido) - Vive y aprende hasta que seas viejo
(Chinese Proverbs, 2024).
El equipo siempre esta aprendiendo y mejorando. Un equipo que aprende continuamente
puede adaptarse a los nuevos desafios y oportunidades, y mantenerse a la vanguardia de
su campo
o El equipo debe fomentar una cultura donde los miembros se sientan motivados a
aprender y crecer
o El equipo debe fomentar el intercambio de conocimientos y experiencias entre los
miembros
* Resolucién de conflictos (Thomas, 1976).
FEDT I, 1S WHE (ian ting zé ming, pian xin zé an) - Escuchar a ambos lados te
hace sabio, creer solo en un lado te hace ignorante (Chinese Proverbs, 2024).
El equipo tiene habilidades para manejar y resolver conflictos de manera efectiva, lo que
ayuda a la cohesion y la productividad. Un equipo que puede resolver sus conflictos de
forma efectiva evita que los desacuerdos se conviertan en problemas mayores y mantiene
su enfoque en el logro de sus objetivos
o Esimportante que los miembros del equipo se comuniquen de manera efectiva para
evitar malentendidos y resolver los desacuerdos de manera constructiva
o Los miembros del equipo deben escuchar de forma activa las opiniones de los
demas y esforzarse por comprender todos los puntos de vista
o Los miembros deben ser empaticos y comprender las emociones y necesidades de
los demas
o Es importante que los miembros del equipo sean flexibles y estén dispuestos a

comprometerse para llegar a un acuerdo
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Celebracion del éxito (Kotter, 1992).
£ [ 5 1¢ (jin shang tian hua) - Afadir flores a un brocado (Chinese Proverbs, 2024).

El equipo celebra sus logros y reconoce el buen trabajo. Un equipo que celebra sus logros
estara mas motivado para seguir adelante y sus miembros se sentiran orgullosos de su
trabajo
o Es importante que el equipo reconozca el buen trabajo de los miembros y les haga
saber que valora su contribucion
o El equipo debe compartir su éxito con las demés personas que han contribuido a su
logro
Equilibrio entre la vida laboral y personal (Ashforth y Humphrey, 1993).

LA/ (guo you bu ji) - Pasarse de la raya es tan malo como quedarse corto (Chinese

Proverbs, 2024).
Los miembros del equipo pueden equilibrar sus responsabilidades laborales y personales.
Esto es esencial para la salud y el bienestar de los miembros y ayuda a que haya una baja
rotacion de empleados
o El equipo debe fomentar el uso del tiempo libre disponible para que los miembros
descansen y se recarguen
o El equipo debe desalentar el exceso de trabajo y promover un ambiente de trabajo
saludable
Bienestar (Diener y Biswas-Diener, 2008).
FIEE 74 (hé ma xiang chii) - Vivir en armonia (Chinese Proverbs, 2024).
Los miembros del equipo se sienten bien fisica y mentalmente. Es importante para la
productividad, la creatividad y la retencién del talento
o El equipo debe promover un ambiente de trabajo saludable en el que los miembros
del equipo se sientan seguros, valorados y respetados
o El equipo puede ofrecer programas de bienestar o actividades para ayudar a los
miembros a mejorar su salud fisica y mental
Sentido de comunidad (McMillan y Chavis, 1986).
T FIF, 147 (gian i tong hdo, jian ri jin shi) - Somos tan fuertes como el oro
y la piedra (Chinese Proverbs, 2024).



Los miembros se sienten parte de una comunidad y se apoyan mutuamente. Un equipo

con un fuerte sentido de comunidad es méas probable que se sienta motivado, sea

productivo y se mantenga unido en los momentos dificiles

©)

El equipo debe fomentar la comunicacion y la colaboracion entre los miembros
para que se sientan conectados y apoyados

El equipo debe organizar eventos sociales para que los miembros se conozcan
mejor y construyan relaciones

El equipo debe celebrar los éxitos para que los miembros se sientan orgullosos de

su trabajo y de su comunidad

* Sostenibilidad (Katzenbach y Smith, 2005).
W2 G, HZHTH (qizhi you dao, yong zhi you jié) - Tomar con razon y usar con

moderacion (Chinese Proverbs, 2024).

El equipo trabaja de manera que pueda mantener su éxito a largo plazo. Un equipo

sostenible puede mantener su rendimiento y su impacto positivo en la organizacion a lo

largo del tiempo

o

El equipo debe invertir en el desarrollo de los miembros del equipo para que puedan
seguir aprendiendo y creciendo
Se debe fomentar la innovacién para que se puedan encontrar nuevas formas de
mejorar su trabajo y su impacto
El equipo debe gestionar los recursos de manera responsable para que pueda

mantener su éxito a largo plazo

* Un pequefio niumero de personas (Hackman, 1987).

FEEE D, TR SE (ma qué sul xido, wii zang ju quan) - Aunque el gorrion es

pequefio, tiene todos sus rganos internos (Chinese Proverbs, 2024).

El equipo es lo suficientemente pequefio como para que todos puedan trabajar juntos de

manera efectiva. Un equipo pequeiio puede comunicarse de manera mas eficiente,

colaborar de forma mas efectiva y tomar decisiones rapidamente

o

o

El equipo debe mantener el nimero de miembros lo mas pequefio posible para que
puedan trabajar juntos de manera efectiva y se puedan comunicar entre todos de
forma eficiente

El equipo debe definir los roles muy claramente para cada miembro para evitar la

confusion y la duplicacion de esfuerzos y tareas
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o El equipo debe fomentar una comunicacion abierta y honesta para que todos
compartan sus ideas y opiniones
Habilidades complementarias entre los miembros (Katzenbach y Smith, 1993).
=AFT, H LI (san rén xing, bi you wo shi) - Cuando tres personas caminan juntas,
seguramente una de ellas puede ser tu maestro (Chinese Proverbs, 2024).
Cada miembro aporta habilidades y conocimientos Unicos que complementan a los
demés. La diversidad de habilidades y conocimientos es esencial para la creatividad, la
innovacion y la resolucion de problemas. Un equipo con habilidades complementarias
puede abordar problemas desde diferentes perspectivas y encontrar soluciones mas
creativas e innovadoras
o Es importante que el equipo comprenda cada una de las habilidades y
conocimientos que tiene cada miembro
o Se deben asignar tareas de acuerdo con las habilidades, conocimientos y gustos de
cada miembro del equipo
o El equipo debe fomentar el aprendizaje y el desarrollo de los miembros para que
aprendan nuevas habilidades y conocimientos
Responsabilidad individual y compartida (Covey, 1990).
— KA, —FiATA (VT rong ju rdéng, yi sun ju sun) - Cuando uno prospera, todos
prosperan; cuando uno sufre, todos sufren (Chinese Proverbs, 2024).
Cada miembro es responsable de su propio trabajo, pero también todos en el equipo
rinden cuentas por el trabajo del equipo completo y comparten la responsabilidad del
éxito o del fracaso. Un equipo con responsabilidad compartida se sentirda mas motivado
y comprometido
o El equipo debe establecer expectativas claras para todos los miembros del equipo
o El equipo debe proporcionar retroalimentacién regular a los miembros del equipo
sobre su desempefio
Comunicacion asertiva (Patterson, et al., 2002).

B Z 1% (zhi yan bu hui) - Hablar con franqueza y sin rodeos (Chinese Proverbs, 2024).

Los miembros del equipo se comunican de manera clara, directa y respetuosa. La
comunicacion asertiva es medular para la colaboracion, la resolucion de conflictos y la

toma de decisiones



o El equipo debe fomentar una cultura de comunicacion abierta en la que todos los
miembros se sientan comodos para expresar sus ideas y opiniones
o Los miembros deben escuchar activamente las ideas y opiniones de los demas
o Se debe ser respetuoso con las ideas y opiniones de los demas
* Horizontalidad en la estructura del equipo (LaFasto y Larson, 1994).

AN FZE (rén rén ping déng) - Todos somos iguales (Chinese Proverbs, 2024).

No hay una jerarquia rigida en el equipo y todos los miembros tienen igualdad de voz.
Un equipo asi puede colaborar de manera mas efectiva, ser mas innovador y tomar
decisiones mas informadas
o El equipo debe fomentar una cultura de participacion en la que todos los miembros
compartan sus ideas y opiniones
o El equipo debe empoderar a los miembros del equipo para que tomen decisiones
o Debe haber un proceso de toma de decisiones consensuales para que todos los
miembros se sientan escuchados y valorados
* Liderazgo compartido (Pearce y Conger, 2003).
ZEZAEZ7 (qun cé qan 1i) - Consultar con todos y trabajar juntos (Chinese Proverbs,
2024).
Todos tienen la oportunidad de liderar en diferentes momentos. Esto ayuda a desarrollar
habilidades de liderazgo de los miembros del equipo, ser mas flexible y adaptarse mejor
a los cambios.
o El equipo debe fomentar el liderazgo informal para que los miembros del equipo
puedan liderar en diferentes situaciones
o El equipo debe proporcionar oportunidades de desarrollo de liderazgo a los
miembros para que puedan mejorar sus habilidades de liderazgo
* Curiosidad e innovacion (Amabile, 1996).

FFHE R (kai tuo jin gui) - Explorar y avanzar (Chinese Proverbs, 2024).

La curiosidad es una herramienta excepcionalmente eficaz, por lo que el equipo debe
estar abierto a nuevas ideas y enfoques que lo ayuden a siempre mejorar. Esto es
importante para la creatividad, la adaptacion al cambio y el éxito a largo plazo

o El equipo debe fomentar una cultura de aprendizaje y autoaprendizaje en la que los

miembros se sientan motivados a buscar soluciones creativas, aprender y crecer
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o El equipo debe recompensar la innovacion para que los miembros se sientan
motivados a buscar nuevas ideas y soluciones
* Transparencia en la gestion (Nohria y Berkley, 2008).
] IE K (guang ming zhéng da) - Claro y justo (Chinese Proverbs, 2024).
Las decisiones y procesos del equipo son abiertos y claros para todos los interesados. La
transparencia en esencial para la confianza, la comunicacion y la colaboracion. Un equipo
con un alto nivel de transparencia se sentird confiado y seguro, se comunicara de forma
efectiva y colaborara mejor
o El equipo debe comunicar las decisiones y procesos del equipo a todos los
miembros
o Se pueden utilizar herramientas de comunicacion para que todos tengan acceso a la
misma informacion
* Toma proactiva de trabajo (Grant, 2013).
H 7514 (ziq idng bu x7) - No cesar de fortalecerse (Chinese Proverbs, 2024).

Los miembros del equipo toman la iniciativa y no esperan a que se les diga qué hacer. Lo
anterior impulsa la eficiencia, la innovacion y la responsabilidad
o El equipo debe fomentar una cultura en la que los miembros se sientan motivados
a tomar la iniciativa

o El lider debe empoderar a los miembros del equipo para que tomen decisiones

Para aumentar la efectividad de los equipos, un gerente deber ser capaz de reconocer
a los equipos y a los que no lo son (Slocum y Hellriegel, 2009). Un equipo que no tiene estas
caracteristicas es un equipo inefectivo, que puede llegar a tener o crear problemas que lleven

a una baja productividad, pérdidas de tiempo o sobrecostos

Los equipos bien integrados y de alto rendimiento nunca pierden de vista sus
objetivos y son, en gran medida, autosuficientes. Estos equipos siempre tienen un lider que
crea el ambiente adecuado y establece los principios y valores operativos que conducen a un

alto desempefio (Harkins, 2006).

Harkins (2006) define 10 técnicas que deben llevar a cabo los lideres de equipos de

alto rendimiento autogestionados:
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Definir una vision clara del futuro para el equipo. Esto es crucial, porque los equipos
buscan desesperadamente objetivos especificos. Los lideres deben estar listos para
adaptarse a los cambios y mantener informado al equipo sobre hacia donde se dirigen
y la mejor manera de llegar alli. No pueden simplemente sentarse y observar, sino que
deben crear y regenerar la vision del equipo para mantener alta la moral y la motivacion
Ser sincero y honesto, aunque eso signifique bajar la guardia. Los lideres efectivos
tienen la capacidad de mostrar su verdadero yo y ser sinceros, incluso si eso significa
mostrar debilidades. No se preocupan por parecer perfectos, ya que saben que los
lideres exitosos son aquellos que pueden reirse de sus propios errores y defectos. En
lugar de pretender ser alguien que no son, se enfocan en ser genuinos y auténticos
Hacer buenas preguntas y escuchar atentamente. Al hacer preguntas inteligentes y
escuchar activamente, el lider se puede mantener al tanto de lo que realmente esta
sucediendo. Una férmula simple es la regla 70-20-10: escuchar el 70% del tiempo,
hacer preguntas el 20% del tiempo y el 10% restante resumir y sintetizar la
informacion, para poder ofrecer posibles soluciones o cursos de accion

Hablar de todo, incluso de los temas dificiles, un buen lider no teme abordar temas
complicados o tabu con su equipo. Saben que ignorar los problemas no los resolvera y
que es importante enfrentarlos directamente. Ademas, entienden que, si ellos no hablan
de los problemas, nadie lo harg; lo que puede crear una cultura de silencio en la que se
evitaran las conversaciones importantes. Siempre se puede saber que tan disfuncional
es un equipo midiendo la cantidad de cosas de las que no se habla

Cumplir con los compromisos. Los lideres se aseguran de que su equipo cumpla con
que prometieron, lo que ayuda a construir y mantener confianza. Es importante que el
equipo esté comprometido con los objetivos y las metas y que se mantenga enfocado
en la visién del equipo. Los lideres entienden también que la confianza debe basarse
en el desemperio y la profesionalidad, y no en una lealtad ciega sin fundamentos solidos
Dejar que los demaés hablen primero. En los equipos de alto rendimiento, los miembros
se ven a si mismos como iguales en todos los sentidos. Por lo tanto, los lideres deben
fomentar esto anteponiendo las necesidades de los miembros a las suyas propias. Esto
promueve la igualdad en la comunicacion y fomenta un ambiente de colaboracion y

respeto mutuo
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7. Escuchar activamente. En los equipos de alto rendimiento las personas son excelentes
oyentes. Permiten que los demas hablen sin miedo y sin reaccionar negativamente. El
lider promueve esta habilidad y detiene rapidamente comportamientos que interrumpan
a otros o que implican que sus ideas no son valoradas. Saben que, para lograr niveles
altos de innovacion (que incluso lleve a avances disruptivos), los miembros deben
sentirse libres de expresar ideas inusuales, diferentes y experimentales y apoyan a
quienes lo hacen. Agradecen a quienes se arriesgan y aseguran un ambiente de respeto
donde todas las ideas son valoradas (Capital psicoldgico)

8. Enfrentar a quienes no rinden. Los lideres no toleran a los miembros que afectan
negativamente al equipo. Para mantener la unidad y la disciplina, a menudo los lideres
confian en personas llamadas ‘“campeones apasionados”. Estas son personas
comprometidas y enfocadas en los objetivos del equipo, dispuestas a hacer lo necesario
para lograrlos. Los lideres deben ser capaces de hacer el trabajo y no deben tener miedo
de eliminar a las personas que no les ayudan a hacerlo

9. Divertirse, pero nunca a expensas de los demas. Los lideres efectivos disfrutan de su
trabajo, pero nunca se burlan de otros. Evitan el sarcasmo y han aprendido que el humor
imprudente o irrespetuoso puede ser malinterpretado y causar problemas y ser
perjudicial. Optan por un enfoque amable y respetuoso en todo momento

10. Ser confiable y firme. Los lideres efectivos proyectan confianza en su equipo al
enfrentar los problemas de frente y sin vacilaciones. Se preparan para las
conversaciones dificiles y no evitan los problemas. No ocultan la verdad ni intentan
manipular la situacion, sino que son directos y honestos, incluso cuando la verdad es
dificil. Los miembros del equipo confian en que el lider estara siempre para protegerlos,
incluso en momentos dificiles, lo que les da la seguridad para enfrentar los desafios

juntos

Los lideres exitosos operan de manera organizada y sistematica para construir equipos
de alto rendimiento autodirigidos. La formula para el éxito no solo implica lo que los lideres
deberian decir o hacer, sino también lo que no deberian decir o hacer (Harkins, 2006). Hay
cuatro comportamientos significativos que los lideres de alto impacto demuestran

constantemente:
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1. Definir objetivos claros y una vision general del futuro de acuerdo con los objetivos
generales de la organizacioén (el panorama general). Los lideres deben tener una vision
clara de lo que quieren lograr con su equipo. Esta visién debe ser inspiradora y
motivadora para los miembros del equipo

2. Crear planes de accion para lograr esos objetivos. Una vez que se tienen los objetivos,
los lideres deben crear planes de accion para lograrlos. Estos planes deben ser claros y
concisos, y deben tener en cuenta los recursos y limitaciones del equipo

3. Usar un lenguaje para generar confianza, alentar el pensamiento progresista y crear
energia dentro del equipo (conversaciones poderosas). Los lideres deben usar el
lenguaje de manera efectiva para comunicarse con su equipo; deben ser claros, concisos
y deben usar un lenguaje positivo y motivador. Una conversacion poderosa de alto
impacto progresa en cuatro etapas (Harkins, 2006):

a. Antes de hablar sobre los detalles de lo que quieren lograr, los lideres se toman
su tiempo para tener una imagen clara de lo que quieren lograr. Dedican todo el
tiempo necesario a formar una vision clara que hace una aceptacion completa e
indiscutible de su accesibilidad. Esta vision debe ser inspiradora y alcanzable

b. Los lideres escuchan a todos en el equipo para entender sus ideas y sus
sentimientos; quieren asegurarse de que todos estén en la misma pagina. Hace
preguntas cuidadosamente para que haya una expresion genuina de creencias,
expectativas e incluso miedos. Esto ayuda a crear un sentido de pertenencia y
compromiso

c. Después de entender a todos, el lider habla con el equipo sobre ideas y las metas.
Hablan sobre como lo que hacen ahora afectard su futuro. Discute con los
miembros del equipo los temas involucrados en su agenda propuesta. Esto ayuda
a crear un plan de accién conciso y claro

d. El lider se asegura que todos sepan que deben hacer a continuacion para lograr la
meta. Todos en el quipo se comprometen a hacer lo que deben hacer. Se asegura
que los compromisos de los miembros del equipo sean claros y aceptados, que
todos los pasos de accidn estén bien definidos y entendidos, para que sepan cuales
son los que deben tomarse de acuerdo a las situaciones que se presenten. Esto

ayuda a que la vision se convierta en realidad
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4. Involucrar a las personas adecuadas (campeones apasionados). Los lideres deben
seleccionar a los miembros del equipo que tengan las habilidades, la experiencia y el
gusto necesarios para lograr los objetivos. También deben crear un ambiente de trabajo

en el que todos se sientan valorados y respetados (Capital psicologico)

Cdmo crear un equipo de alto rendimiento

Lo primero que se debe comprender es que los equipos de alto rendimiento
autogestionados rara vez se producen de forma natural. Debe ser creados y administrados. El
éxito real en cualquier entorno empresarial que cambia rapidamente requiere aprender a crear
y liderar equipos mas eficaces. Y segundo, las organizaciones necesitan aplicar una teoria de
trabajo eficaz para construir de manera consciente y sistémica el trabajo en equipo dentro de
su organizacion (Eppel, 2005). En consecuencia, la clave para crear un equipo de alto
rendimiento autogestionado radica en ser congruente entre lo que se dice y lo que se hace.
Esto es de vital importancia para construir relaciones soélidas, confianza, obtener alineacion
y compromiso para producir resultados innovadores. De hecho, la creacion acelerada de valor
y los resultados asociados sin exponencialmente proporcionales a la dinamica conversacional

gue una organizacion es capaz de lograr (Eppel, 2005).

Desarrollar una organizacion de alto rendimiento requiere transformar la forma en
que los miembros piensan y actan para crear un trabajo en equipo centrado en la accion y
basado en el compromiso. La forma en que un equipo piensa y actla afecta la capacidad del
equipo para colaborar, construir relaciones y confiar, innovar, alinear y gestionar los

compromisos necesarios para lograr resultados innovadores (Eppel, 2005).

Eppel (2005) propone 7 pasos criticos para construir un equipo de alto rendimiento
autodirigido:

i.  Crear una vision, construir alineacion y compromiso. Cuando el lider establece una
vision para el equipo y todos se unen para hacerla realidad, se forma un equipo. Es
importante que los equipos aprendan a comunicarse efectivamente para comprometerse
realmente con esa vision y trabajar juntos en ello. Estos compromisos son la base para

construir relaciones fuertes y asegurarse que todos estan en la misma pagina
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ii. Concentrarse en producir acciones poderosas. Los equipos de alto rendimiento
autodirigidos se destacan por convertir ideas y proyectos en realidad rapidamente.
Pueden moverse velozmente, innovar mas rapido que sus competidores y ejecutar de
manera excelente para lograr su vision

iii. Construya y administre relaciones de confianza. Los equipos exitosos logran niveles
altos de creatividad, innovacion y compromiso al mejorar las relaciones y la confianza
entre sus miembros. La confianza es clave porque permite que las personas compartan
sus ideas sin miedo a repercusiones negativas, lo que impulsa la creatividad y la
resolucion de problemas

iv. Producir un trabajo en equipo basado en el compromiso. Los equipos de alto
rendimiento autodirigidos entienden y adoptan compromisos fundamentales que
forman la base de un equipo efectivo. Estos compromisos incluyen compartir la misién,
la vision, comprometerse con relaciones sélidas y de confianza, asumir
responsabilidades y rendir cuentas por los compromisos contraidos

v. Realizar reuniones de revision. Los equipos exitosos aprenden a participar en reuniones
de revision de manera colaborativa y productiva. Esto implica establecer el tono de la
reunion, evaluar el progreso hacia la vision, revisar las promesas hechas por los
miembros del equipo y ajustar el plan segln sea necesario

vi. Desafiar la creacion de avances disruptivos. Los equipos de alto rendimiento
autodirigidos buscan constantemente innovar y lograr avances mas alla de las mejoras
habituales en el rendimiento. Este enfoque en la mejora continua impulsa el progreso
y el éxito del equipo

vii. Gestionar eficazmente las fallas. Los equipos exitosos ven los problemas como
oportunidades para fortalecer los compromisos y encontrar nuevas formas de alcanzar
sus metas. Esto resulta en una rapida recuperacion y en la aceleracion del cumplimiento

de los proyectos y disminucion en los tiempos de ciclo

Cuando usar equipos

En una organizacion hay diferentes tipos de metas, problemas y tareas. Algunos de
estos pueden requerir que las personas trabajen solas, mientras que otros pueden requerir que
trabajen en equipo; por lo que es importante usar el enfoque correcto para cada situacion. Si
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se utiliza la toma de decisiones en equipo cuando no es necesario, puede ser un desperdicio

de recursos. Esto se debe a que el tiempo que los empleados pasarian en reuniones de equipo

podrian utilizarse de manera més efectiva en otras tareas. Ademas, si las personas sienten

que las reuniones son innecesarias, pueden aburrirse y desmotivarse. Por otro lado, si se

espera que una persona resuelva problemas que requieren la colaboracion de un equipo,

puede haber falta de coordinacion, creatividad limitada y un mayor riesgo de cometer errores.

Los equipos pueden tener un impacto positivo en la productividad, la calidad y la

satisfaccion laboral. Sin embargo, no siempre son lo correcto para cada situacion u

organizacion, ya que, ademas de los beneficios (Morselli, 2000), los equipos vienen

acompanados de varios costos, los cuales incluyen:

Debido a que los equipos requieren menos supervision de los gerentes, esto puede
conducir a la pérdida de puestos de trabajo gerenciales

Mayor inversion. Los miembros de los equipos necesitan capacitacion constante para
aprender a tomar decisiones y gestionar sus propios procesos

Los equipos requieren un cambio en la cultura organizacional, ya que esta debe estar

comprometida con la autonomia y la responsabilidad de los empleados

Es por ello que, antes de pensar en introducir equipos en la organizacion, se deben

contestar las siguientes preguntas (Slocum y Hellriegel, 2009):
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¢La organizacion estd dispuesta a adaptar sus sistemas para apoyar a los equipos,
incluyendo la eleccion de lideres, recompensas y acceso a la informacion?

¢Esta la organizacion dispuesta a cambiar su forma de gestionar para dar mas
autonomia, incentivos y recursos a los equipos?

¢La organizacion ha definido y comunicado claramente las expectativas, metas y
resultados que espera del equipo?

¢El trabajo que haran los equipos es lo suficientemente complejo como para justificar
Su uso?

¢Los empleados tienen la madurez necesaria para evaluar a los comparieros, tomar
decisiones, manejar conflictos y realizar otras tareas gerenciales sin necesidad de

supervision externa?



- ¢Los empleados tienen las habilidades y el conocimiento necesarios para desempefiar
su trabajo con un mayor nivel de exigencia y autonomia y para manejar una mayor

responsabilidad?

Marco metodoloégico

Los tres pilares de las relaciones de negocios en China

La cultura china, marcada por su rica historia y complejas dinamicas sociales, se
fundamenta en tres conceptos que estan arraigados en la filosofia confuciana y que han
modelado las interacciones humanas en China durante siglos: Guanxi, Renging y Mianzi

Renging se refiere a la reciprocidad y las obligaciones sociales. Guanxi abarca las
redes y conexiones sociales. Mianzi engloba la reputacién y el prestigio social. Estos tres
conceptos estan estrechamente interrelacionados, formando parte del arte chino de la gestién

de relaciones.

Explorar estas conexiones ofrece una vision mas profunda sobre la cultura china y sus
posibles vinculos con México, asi como oportunidades para mejorar las relaciones personales

y de negocios en ambos contextos
Guanxi: la red de relaciones sociales

Guanxi (% %) significa literalmente relacién, conexién o vinculo y se refiere a las
redes, conexiones y relaciones personales y profesionales que una persona desarrolla a lo
largo de su vida y se mantienen entre las personas que se conocen y confian entre si. Esto
implica crear y fortalecer una red de contactos que pueda proporcionar recursos, informacion,
oportunidades y apoyo en diferentes situaciones. También significa respetar la autoridad, la
jerarquia y la reciprocidad entre las personas que forman parte de la red (Bian, 2017),
(Sandahl et al., 2012).

El Guanxi es el medio para obtener o dar Mianzi, ya que, a través del Guanxi se puede

acceder a beneficios o favores que mejoren la reputacion o el prestigio. También es una forma
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de evitar perder o dafiar el Mianzi, ya que, al tener buenas relaciones, se puede contar con la
ayuda o la proteccion de los demas. Estas conexiones se pueden establecer con diferentes
tipos de personas, como familiares, amigos, comparieros de trabajo, clientes, proveedores,

etc.

Aunque a menudo traducimos palabras de otros idiomas al nuestro en nuestra vida
cotidiana, en el caso de Guanxi, esto no es suficiente para captar su verdadero significado.
Guanxi es muy importante en la cultura china y juega un papel fundamental en cdmo las
personas se comportan en su sociedad; se considera un arte chino de gestionar relaciones y
es esencial para entender como se comportan las personas en China. En contraste a lo que
nosotros podriamos entender como relacion (Wang, 2012), el Guanxi en China tiene las

siguientes diferencias:

- La cultura occidental percibe y explica las relaciones basandose en la teoria del
intercambio social, que hace hincapié en una relacion equilibrada entre dar y recibir.
Mientras que, en China, Guanxi proviene basicamente de la teoria confuciana en la que
el individuo se pone a si mismo en el centro y categoriza y califica a otras personas
relacionadas interactivamente a él por cercania, y luego aplica diferentes reglas
interactivas a varias personas por categorizaciones y calificaciones (Wang, 2012)

- Lasociedad occidental construye relaciones interpersonales sobre la base de un sistema
de reciprocidad mutua. Sin embargo, los chinos tienden a centrarse mas en el
compromiso posterior obligatorio que implica la aplicacion de Guanxi de manera
desigual; una vez que un individuo se involucra en la red Guanxi, debe asumir la
responsabilidad y obligacion de responder al favor de los demas en la red (Wang,
2012).

- Los occidentales suelen mostrar sus relaciones con los demas de forma clara y abierta;
se puede saber quiénes son sus amigos, sus familiares, sus compafieros, etc. Los chinos
mantienen sus relaciones con los demaés de forma intima e invisible; aunque para ellos
es muy importante, no se puede saber con quienes tienen Guanxi (Wang, 2012)

- Para los occidentales, la reciprocidad apunta a mantener mutuamente el equilibrio de

intereses y debe seguir la regla de la equidad. Sin embargo, la sociedad china sigue el

antiguo dicho chino que dice JF A2 &, 2475 R 7R (di shui zhi én, dang yong quan
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xiang bao) “La bondad de una gota de agua se paga con un manantial de agua”
(Wang, 2012)

- En occidente, las relaciones se ven como parte de una estructura de una organizacion
0 sociedad mas grande y se gestionan de manera estratégica. En cambio, en China las
relaciones Guanxi se construyen a nivel personal y abarcan aspectos tanto comerciales
como sociales e interpersonales. Esto significa que Guanxi es mas una cuestion
personal que un modelo organizativo y cooperativo (Wang, 2012)

- En la mentalidad de los chinos, la familia y los parientes siempre se convierten en la
parte méas confiable de la red Guanxi; a veces la misma confiabilidad también podria
aplicarse en amigos cercanos y compafieros. A diferencia del concepto de relacion
occidental, en donde no hay una distincion particularmente destacada entre las

diferentes partes de una relacion (Wang, 2012).

Tomando todo lo anterior en cuenta, se podria definir Guanxi como una red
obligatoria, reciproca que se basa en la confianza mutua, que las personas van construyendo
a lo largo de su vida que les ayuda a buscar constantemente relaciones sociales e

interpersonales, asi como recursos, informacion, oportunidades y mejores relaciones.

Renging: la reciprocidad en las relaciones personales

Renging (A /&) significa literalmente favor o sentimientos humanos y se refiere a las

emociones, afectos, responsabilidades y favores que se generan entre las personas que tienen
una relacion o un vinculo (Guanxi). EI Renging implica mostrar interés, respeto, generosidad
y cortesia hacia los demas, asi como devolver los favores recibidos y evitar causar vergiienza

o incomodidad a los demas (Wang, 2012).

Renging es la base para establecer Guanxi, ya que sin Renging no habria reciprocidad
ni confianza. También es una manera de mostrar respeto por la imagen o la reputacion de los
demas (Mianzi). El Renqging se puede demostrar de diversas formas, como regalar productos
locales, invitar a comer o beber, ayudar en un problema, dar un cumplido, etc. En su esencia
se basa en que todas las relaciones humanas son importantes y que debemos ayudar a los
demas cuando sea posible; también se trata de devolver favores y cumplir con obligaciones

sociales. En la cultura china, se espera que las personas respondan a los favores y actos
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amables con gratitud y reciprocidad. Esto se basa en la idea de que las relaciones personales

se vuelven mas fuertes a través de estos gestos.

En comparacion con Guanxi, Renging tiende a incluir caracteristicas tanto personales

como sociales que cumplen con las siguientes caracteristicas:
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Desde una perspectiva basica y tradiciones, Renging se refiere a las respuestas
personales y emocionales en las situaciones cotidianas. Segun el antiguo libro Li-
Ji (Libro de los ritos), Renging abarca emociones como la felicidad, ira, tristeza,
miedo, amor, odio y deseo, que todos tenesmos desde que nacemos. Una persona
se considera experta en Renging si puede empatizar plenamente con las
emociones de los demas. Aquellos que pueden comprender y responder a las
emociones de los demés, como compartir la felicidad o tristeza, satisfacer gustos

y evitar molestar a los demas, son considerados habiles en Renging (Wang, 2012)

Renging puede verse como un regalo que alguien da a otra persona como parte de
un intercambio social. En la cultura china se espera que las personas den regalos
u ofrezcan ayuda significativa a las personas cercanas en momentos apropiados,
como celebraciones 0 momentos dificiles. Renging no solo transmite emociones,
sino también significado social; cuando alguien recibe un regalo o ayuda, se
considera que debe un Renging a quien lo dio. Esto significa que Renging puede
ser tanto un sentimiento abstracto como un regalo material (Wang, 2012)

Renging también involucra normas especiales que se alinean con la dindmica de
Guanxi y estan fuertemente influenciadas por él. Las personas siguen estas
normas con el objetivo de mantener la armonia y buenas relaciones en la sociedad
china. Estas normas, basadas en el confucianismo, tienen su origen en el antiguo
principio confuciano de Li (decoracion), que enfatiza la responsabilidad de uno
de conocer y actuar de acuerdo con ciertas reglas prescritas de comportamiento

(Wang, 2012). Estas reglas se basan en dos tipos de comportamiento social:

o Mantenerse en contacto con los conocidos de la red Guanxi, intercambiar

regalos, saludos y visitas con ellos de manera regular



o Cuando un miembro de la red Guanxi se mete en problemas o se encuentra
en una situacion dificil, uno debe hacer o enviar un Renging mostrando
simpatia u ofreciendo ayuda. La gente suele evaluar su relacion con los
demas midiendo el grado de Renging, lo que afecta la cercania o distancia
en su relacion Guanxi. A medida que una persona ingresa en la red
Guanxi, se vuelve obligatorio enviar Renging o deberle a alguien para

estabilizar la red Guanxi o mantenerla en funcionamiento

Mianzi: la reputacion y el prestigio social

La cultura china es una de las mas antiguas y ricas del mundo, y también una de las
mas complejas y diversas. Dentro de esta cultura existen una serie de conceptos y valores
que determinan la forma de pensar, sentir y actuar de su gente, asi como sus interacciones
sociales y profesionales. Uno de estos conceptos es el Mianzi, que se puede traducir como

cara o rostro, pero que tienen un significado mucho mas profundo y amplio.

El Mianzi se refiere al nivel de reputacion, prestigio y respeto que tiene una persona
socialmente (Hu, 1944). Es la imagen publica que una persona proyecta y cdmo es percibida
por los demas; se trata de mantener una imagen favorable y respetable frente a la sociedad,
la familia y los colegas. EI Mianzi se puede ganar o perder, dar o recibir, y es un factor clave
para mantener la armonia social y las relaciones interpersonales. EI Mianzi se basa en las
ensefianzas confucianas que establecen los deberes y responsabilidades de cada individuo

segun su rol social (familia, trabajo, amistad, etc.) (Bond y Hwang, 1986).

El Mianzi se compone de dos aspectos: el Mianzi y el Lian. EI Mianzi se relaciona
con el éxito, el logro y la ostentacion, mientras que el Lian se refiere a la integridad moral,
la honestidad y la confianza (Hu, 1944). Ambos aspectos son importantes para construir y
mantener una buena imagen social, pero el Lian es mas fundamental, ya que sin él se pierde
la dignidad y el honor (Goffman, 1955).

Sandahl et al., (2012) mencionan que el concepto de Mianzi tiene tres dimensiones

principales segun los académicos:
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- Tiene una funcion simbdlica, donde la exhibicion de Mianzi es un acto para
impresionar y anunciar el estatus social de la persona

- Se intercambia interpersonalmente como un recurso social en la construccion de
redes Guanxi. Por ejemplo, recibir regalos (Renging) puede generar expectativas
de favores futuros

- Tiene un orden social al ser un representante de la influencia social del individuo,

lo que lleva a comportamientos que siguen las normas sociales aceptadas

El Mianzi se manifiesta en diferentes situaciones y contextos sociales, como la
comunicacion, el protocolo, el regalo o el negocio. Los chinos suelen utilizar una
comunicacion implicita, indirecta y sutil para evitar conflictos o malentendidos que pueden
afectar el Mianzi (Pye, 1982). También siguen unas normas de cortesia y deferencia hacia las
personas de mayor edad, rango o estatus, para mostrarles respeto y reconocimiento (Pye,
1982). Asimismo, el regalo es una forma de expresar gratitud, afecto o interés, pero también
de dar o pedir Mianzi (Chen y Chen, 2004). Por ultimo, el negocio es una actividad que
implica negociacion, cooperacién y confianza, donde el Mianzi juega un papel crucial para

establecer y mantener unas relaciones duraderas y beneficiosas (Chen y Chen, 2004).

Mianzi también se refiere a los sentimientos de una persona, incluyendo la vergiienza,
el honor, el prestigio y la dignidad. Se considera como una imagen publica que cada persona
debe preservar y proteger; “perder el Mianzi” significa perder la imagen o el respeto publico,
mientras que “salvar el Mianzi” implica mantener una buena reputacion (Sandahl et al.,
2012). En la cultura china, la preservacién de Mianzi es fundamental para mantener la
armonia y el equilibrio en las relaciones sociales. El respeto y la consideracion hacia los
demas, asi como la evitacion de situaciones que puedan causar pérdida de Mianzi, son
elementos esenciales en la interaccion interpersonal: es por esto que las personas evitan
criticar abiertamente a otros en publico y se esfuerzan por preservar la armonia y el respeto
mutuo. También puede incluir demostraciones de riqueza en eventos sociales para
impresionar a otros. Los estudios han demostrado que los consumidores chinos estan
dispuestos a gastar mas en eventos sociales donde pueden promover su imagen social
(Sandahl et al., 2012).

58



En el ambito profesional y empresarial, el Mianzi juega un papel crucial. Las
relaciones comerciales y laborales se basan en gran medida en la confianza y la imagen
pablica de las personas involucradas. Mantener una buena reputacion y prestigio es esencial
para establecer relaciones sélidas y exitosas. Por otro lado, la pérdida de Mianzi puede tener
consecuencias negativas, como la perdida de oportunidades de negocios o la disminucion de
la confianza de los compafieros de trabajo. Tratar de mantener el Mianzi también puede
influir en la toma de decisiones; las personas pueden sentir la presion de mantener su imagen
publica y evitar acciones que puedan dafiar su Mianzi, incluso si estas acciones son
beneficiosas desde un punto de vista individual o colectivo. Esto puede llevar a una
preferencia por la estabilidad y evitar riesgos que podrian poner en peligro el prestigio
personal (Wang, 2012).

Mianzi también es el resultado de tener buen Renging y Guanxi, ya que al tener
buenos sentimientos y relaciones se obtiene una buena imagen social. EI Mianzi también
influye en Renging y Guanxi, ya que al tener buena reputacion e imagen se genera méas
confianza y respeto en los demas. Mianzi se puede perder por diversas razones como

incumplir una promesa, ofender a alguien, fracasar en un proyecto o adular a alguien.

Si se considera el Renging como un medio importante de intercambio social para
establecer y mantener Guanxi en la cultura china, Mianzi seria un indicador de cuanto Guanxi
y poder podria producir y manipular un individuo dentro de la sociedad. Es ampliamente
conocido que las personas pueden leer e inferir la posicion social y el prestigio de una persona
en la red Guanxi al percibir cuanto es su Mianzi, a partir de lo cual las personas pueden tener

una idea aproximada o, a veces, bastante precisa de (Wang, 2012):

a) La posicion social del individuo ganada a través de cualidades personales como
su conocimiento, fuerza, habilidades, sabiduria, etc.
b) La posicion obtenida a través de factores sociales o no personales como su

riqueza, autoridad, conexiones sociales, etc.

En China, Mianzi se conecta con la autoconciencia, el rol social y las percepciones de
valor, admiracién y respeto en el propio Guanxi. Las relaciones sociales de una persona se
reflejan y juzgan por su estatus social en la sociedad china. Por lo tanto, cuando los chinos

evaltan el poder social de una persona, consideran la calidad de su Guanxi, la fuerza o el
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poder que tiene dentro de su Guanxi y el estatus de la persona (Mianzi) visto por otros (Wang,
2012).

Dado su gran impacto en la sociedad china, Mianzi no sélo es un reflejo de la posicion
social o el prestigio, sino también una herramienta para ganar privilegios adicionales. En
China, una regla fundamental es hacer todo lo posible por preservar y mejorar el Mianzi en
lugar de perderlo o dafiarlo; esta regla se ha arraigado en la cultura china, y Mianzi se ha

convertido en una via para influir y acceder a recursos adicionales en la sociedad.

Reglas Guanxi en la interaccion social y el intercambio

Como se menciong, las sociedades occidentales tienden a enfocarse en la idea de que
las personas deben ser tratadas de manera justa y equitativa; esto significa que se valora
mucho que las personas sean tratadas con igualdad y que se respeten sus derechos
individuales. La sociedad china no se basa ni en el individuo ni en la sociedad; esto significa
que las personas no acttan sélo por su propio interés o por el bien comun. En cambio, lo que
es méas importante en la sociedad china son las conexiones y las relaciones que una persona
tiene con otras personas (Guanxi). Asi pues, el Guanxi se basa en el Renging y en el Mianzi
porque al dar o recibir Renging se reconoce y se aprecia el Mianzi de los demas, y al tener
buen Guanxi, se puede acceder a beneficios y favores que mejoren la reputacion o el prestigio
(Mianzi). Es importante entender que Guanxi no es un juego sucio; es simplemente una
manera de construir relaciones personales que pueden ser Utiles en la sociedad china (Wang,
2012).

Para entender mejor el Guanxi, podemos dividirlo en dos partes:

- Cbmo se forma: esto se refiere a los diferentes tipos de relaciones que existen
entre las personas y las obligaciones que implican. No es lo mismo tener Guanxi
con un amigo que con un jefe o un desconocido; cada tipo de relacion tiene sus
normas y expectativas y hay que saber como comportarse adecuadamente en cada

caso

- Como se usa: se refiere al conjunto de personas con las que se tiene Guanxi (red

Guanxi) y cdmo se puede aprovechar para obtener beneficios o recursos. Debido
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a que tener un Guanxi poderoso o bueno en la sociedad china significa tener la
capacidad de obtener directamente ciertos recursos o de influir en la forma en que
se asignan los recursos, los chinos no escatimarian esfuerzos en buscar Guanxi
para beneficiarse de los recursos muy limitados o distribuidos
desproporcionadamente. En este sentido, si uno pudiera obtener un Guanxi fuerte
en la sociedad china, tendria acceso a los recursos. No obstante, para lograr o
beneficiarse de Guanxi, los chinos normalmente jugarian con Renging y Mianzi
en lugar de detenerse o esperar Unicamente a Guanxi de forma inactiva o incluso
negativa. Al reflexionar y aplicar Renging y Mianzi, los chinos pueden influir y
manipular Guanxi (o incluso establecer nuevos Guanxi) y, en consecuencia, el

proceso de distribucion de recursos (Wang, 2012).

Sin embargo, para formar y usar el Guanxi no basta con tener una simple conexién,
también hay que tener en cuenta el Renging y al Mianzi. Renging crea una deuda moral que
hay que devolver tarde o temprano, y asi se mantiene el Guanxi. Mianzi influye en el prestigio

y el poder de una persona y, por lo tanto, en su capacidad para acceder a los recursos.

En realidad, hay ciertos factores y formas que se consideran y practican en relacién
con Renging y Mianzi en la sociedad china basada en Guanxi. Normalmente, se tienen en

cuenta tres aspectos durante el proceso de toma de decisiones (Wang, 2012):

I Costo. Cuando alguien necesita algo de otra persona, puede pedirle un favor
o recurso (Renging), la probabilidad de obtenerlo depende de como sea el
Guanxi entre ellas y de cuanto le cueste a la otra persona ayudarla.
Entendiendo el costo como el esfuerzo o el sacrificio que implica hacer el
favor o dar el recurso (Renging) (Wang, 2012).

Si el Guanxi entre las personas es muy débil o no existe, la otra persona puede
pensar que el Renging es muy caro o arriesgado y que no vale la pena hacerlo.
Pero, si se quiere crear Guanxi entre las personas o este ya es fuerte, la otra
persona puede pensar que el Renging es muy barato y que vale la pena hacerlo.
Ademas, la persona que recibe el Renging se sentira en deuda con la persona
que lo hizo y querréa devolvérselo en algin momento, dandole a esta ultima

una oportunidad potencial de ser ayudado en el futuro.
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Asi gque, cuando una persona le pide algo a otra, tiene que tener en cuenta el
Guanxi y el costo. Si el Guanxi es bueno y/o el costo es bajo, tiene méas
probabilidad de conseguir lo que quiere. De lo contrario, tiene menos
probabilidad o ninguna

Expectativa de reciprocidad. En la cultura china, cuando una persona le hace
un favor a otra (Renging), espera que esa persona se lo devuelva en el futuro.
Esto se Ilama reciprocidad (devolver Renging) y es una forma de mantener el
Guanxi entre las personas. Pero no todos los favores son iguales, ni todas las
personas pueden devolverlos de la misma manera; por eso, cuando una
persona le pide algo a otra, tiene que pensar en como es el Mianzi de las dos
personas (Wang, 2012).

Si la persona que pide el favor tiene buen Mianzi, significa que tiene mucho
prestigio y poder y que puede ofrecer favores (Renging) valiosos en el futuro;
en este caso la reciprocidad es alta y segura y el Guanxi se fortalece. Pero si
la persona que pide el favor tiene un mal Mianzi, significa que tiene poco
prestigio y poder y que no puede ofrecer favores (Renging) importantes o
suficientes en el futuro; en este caso la reciprocidad es baja e incierta y el
Guanxi se debilita o se rompe.

Asi que cuando una persona pida algo a otra, tiene que tener en cuenta el
Mianzi y la reciprocidad. Si el Mianzi es bueno y/o la reciprocidad es alta,
tiene mas probabilidad de obtener lo que quiere. Si no, tiene menos
probabilidad o ninguna

Evaluaciones sociales de otros individuos en la red Guanxi. En una sociedad
china basada en las relaciones, el Guanxi de una persona se considera
seriamente; un individuo no solo debe contemplar el Mianzi, el Renging y el
Guanxi de la persona que esta pidiendo un favor (Renging), sino también debe
prestar gran atencion a los demés Mianzi, Renging y Guanxi de las personas
relacionadas con esa persona (Wang, 2012).

Si la persona que pide el favor (Renging) tiene buen Guanxi con otras personas
importantes (buen Mianzi), significa que esas personas pueden ayudar a quien
hace el favor si les llegara a pedir apoyo o un recurso (Renqing) en el futuro,

lo que aumenta las probabilidades de hacer el favor y el Guanxi aumenta entre



los involucrados. Pero si la persona que pide el favor no conoce a personas
importantes o conoce a personas con mal Mianzi o Guanxi, significa que la
asociacion con esas personas podria ser perjudicial, por lo que las
probabilidades de hacer el favor son nulas y el Guanxi se debilita entre los

involucrados

Algo a tener en cuenta es que, en la cultura china, cuando una persona va a negar un
favor (Renging) o no esta segura de si lo hard, no da una respuesta definitiva. Este retraso en
la respuesta es una forma sutil de desacuerdo. En China se valora mas la suavidad en la
respuesta que un rechazo directo, ya que esto ayuda a preservar la imagen (Mianzi) de las

personas y evita situaciones embarazosas (Wang, 2012).

Capital psicolégico

El capital psicologico se refiere al estado psicologico positivo de desarrollo de un
individuo, que incluye la autoeficacia, el optimismo, la esperanza y la resiliencia
(Karakitapoglu-Aygn, et al., 2020).

- Laautoeficacia se refiere a la creencia positiva o confianza en la propia capacidad
para completar con éxito una tarea. Los empleados con un alto nivel de
autoeficacia perciben que tienen la capacidad de tomar medidas para cambiar su
entorno, dedican altos niveles de esfuerzo y son persistentes en el esfuerzo que
ponen hasta que la tarea esta cumplida.

- El optimismo es una evaluacion positiva del futuro de uno, incluyendo tanto los
aspectos sociales como los materiales de la vida. Los optimistas se distancian de
los acontecimientos negativos de la vida; Por lo tanto, es menos probable que se
den por vencidos y es mas probable que tengan una perspectiva mas positiva sobre
su futuro.

- Laesperanza se compone de dos dimensiones: la fuerza de voluntad y los caminos

o La fuerza de voluntad se refiere a la capacidad de establecer metas
valiosas,
o los caminos se refieren a los recursos psicolégicos para encontrar caminos

multiples y alternativos para lograr la meta.
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- Laresiliencia representa la capacidad de resistir y recuperarse de los fracasos, los
contratiempos y las situaciones estresantes. Las personas resilientes tienen mas
probabilidades de recuperarse de dificultades emocionales negativas y son mas

propensas a experimentar emociones pOSitiV&S en momentos estresantes.

Segun Chong (2013) el capital psicologico es la creencia compartida de que el equipo
no avergonzara, rechazara o castigard a alguien por hablar, también juega un papel importante
en los vinculos a nivel equipo. También es describe un clima en el que el enfoque puede estar
en una discusion productiva que permita la prevencion temprana de problemas y el logro de
objetivos compartidos, porque es menos probable que las personas se concentren en la
autoproteccion (Chong, 2013). Investigaciones recientes han demostrado que el Capital
psicoldgico es un antecedente importante no solo del alto rendimiento en las tareas, sino
también del rendimiento creativo e innovador en el lugar de trabajo. De hecho,
investigaciones previas indicaron que el Capital psicoldgico es una construccion similar al
estado que puede ser desarrollado por los lideres (Karakitapoglu-Aygiin, et al., 2020). El
capital psicoldgico esta asociado positivamente con el compromiso laboral, ya que facilita la

superacion de actitudes defensivas (Chong, 2013)

Dado que el capital psicoldgico representa los recursos psicologicos de los empleados
que se basan en creencias, emociones y cogniciones positivas, y en el apoyo social, las
personas que tienen niveles mas altos de capital psicoldgico tienen méas confianza y energia
para alcanzar los objetivos y realizar un esfuerzo que se refleja en un mayor rendimiento
durante largos periodos de tiempo. Esto se debe a que tendran fuerza de voluntad y la energia
para tener éxito en una tarea determinada (esperanza), utilizaran sus recursos cognitivos y
mostraran el esfuerzo y las acciones necesarias para lograr sus objetivos (autoeficacia),
tendran expectativas positivas sobre los resultados (optimismo) y superaran las dificultades
y se recuperaran de la adversidad o el fracaso y repetiran los intentos de tener éxito en esos

momentos (resiliencia) (Karakitapoglu-Aygun, et al., 2020).

Es importante destacar que el capital psicolégico no implica necesariamente un
ambiente exento de presion o conflictos. Mas bien se refiere a un contexto en el que se
fomenta una discusién productiva para prevenir problemas y alcanzar objetivos compartidos,

reduciendo la tendencia de las personas de enfocarse en la autoproteccion (Chong, 2013).
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Contar con los recursos psicologicos positivos necesarios no solo es importante para el
desempefio de las tareas, sino que también es fundamental para el desempefio creativo e
innovador en el lugar de trabajo. El desempefio innovador se refiere a la introduccion y
aplicacion intencional de nuevas ideas, productos, procesos y procedimientos a roles,
unidades u organizaciones de trabajo y es vital para sobrevivir en contextos ambientales
globales dindmicos y acelerados en el mundo actual (Karakitapoglu-Aygun, et al., 2020).
Esta dindmica puede ser especialmente relevante en sociedades de colectivismo como la
china, donde se promueve la cooperacion, lo que, a su vez, facilita la comunicacion y el
debate (Chong, 2013).

Es fundamental entender la diferencia entre Capital psicolégico y confianza. La
confianza se refiere a la creencia en que los demé&s actuaran de manera responsable y
beneficiosa, incluso en ausencia de supervision directa. Por otro lado, el Capital psicologico
implica sentirse comodo siendo uno mismo, cometiendo errores y buscando ayuda sin temor
al juicio o al castigo. Esta diferencia se manifiesta también en que el Capital psicoldgico se
relaciona méas con un el ambiente de trabajo, mientras que la confianza se centra en las
relaciones individuales. Ademas, la confianza concierne a las expectativas que tiene una
persona sobre las acciones de los demas, mientras que el Capital psicoldgico se refiere a
como se siente una persona al ser auténtica y coémo cree que sera tratada, incluso cuando

comete errores (Chong, 2013).

El Capital psicolégico en equipos de trabajo promueve la blasqueda de ayuda, la
retroalimentacion y la mejora continua, lo que es esencial para el éxito en las tareas. También
se ha demostrado que alivia la preocupacion por las reacciones negativas de los demas,
facilita la comunicacion y aumenta la cantidad y la calidad de la innovacion (Chong, 2013).
Ademas, fomenta el comportamiento de superacion de limites, lo que conlleva comunicacion

externa con otros grupos y promueve el desempefio efectivo del equipo (Chong, 2013).

Liderazgo paternalista

Desde los origenes de los estudios sobre el liderazgo en China y otras sociedades del
sudeste asiatico, se ha identificado como dominante el liderazgo de caracteristicas

paternalistas en las relaciones de las empresas y otras organizaciones de la vida civil y politica
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(Zottele, 2015). El liderazgo paternalista es un estilo de liderazgo que combina una fuerte
disciplina y autoridad con benevolencia paternal e integridad moral (Dedahanov et al., 2019),
(Pellegrini y Scandura, 2008). Este liderazgo se expresa a través de un lider moral,
benevolente y autoritario, preocupado por sus empleados, tanto en el &mbito laboral, como
fuera del trabajo (Zottele, 2015).

Contrario a lo que se piensa, el paternalismo no solamente connota autoritarismo, sino
mas bien una relacién en la que los subordinados corresponden voluntariamente al cuidado
y la proteccion de la autoridad paterna mostrando conformidad (Pellegrini y Scandura, 2008).
Aunque el liderazgo paternalista se percibe como autoritario y manipulador en el contexto
occidental, tiene implicaciones positivas en las culturas en las que estd arraigado el
confucianismo (Pellegrini y Scandura, 2008). El paternalismo es cuando un lider se preocupa
por sus empleados de manera similar a un padre. Las investigaciones mas recientes suelen
definir el liderazgo paternalista como un estilo que combina una autoridad fuerte y clara con
preocupacion, consideracion y elementos de liderazgo moral, expresados en una atmosfera
de personalidad (Chong, 2013). Este tipo de liderazgo sigue prevaleciendo y es efectivo en
culturas empresariales como en Oriente Medio, Asia Pacifico y Ameérica Latina (Pellegrini y
Scandura). Ademas, el paternalismo es congruente con los valores de las culturas
colectivistas y de alta distancia al poder; esto se debe a que la participacion de un lider en la
vida personal de los empleados es deseable y esperada en las culturas colectivistas, mientras
que en las culturas individualistas puede percibirse como una violacion de la privacidad
(Pellegrini y Scandura, 2008).

En gran medida, el liderazgo paternalista refleja la cultura confuciana china y sus
valores familiares. En la cultura confuciana tradicional, la familia patrilineal es la unidad
institucional primaria de la sociedad. De acuerdo con la nocion del confucianismo, de las
cinco relaciones cardinales que forman la base de la sociedad (soberano-subdito, padre-hijo,
marido-mujer, hermano mayor-hermano menor, y amigo-amigo), la relacion padre-hijo es la
segunda mas importante (Lo, 2023). El padre es considerado el nucleo de la familia y tiene
autoridad absoluta. Los chinos generalizan la experiencia aprendida de la familia a otras
organizaciones. Un lider paternalista de una organizacion tiende a desempefiar un papel
similar al de un padre en la familia patrilineal, y los subordinados desempefian el papel de
descendientes. El lider debe tener la majestad de un padre, mientras que los subordinados
66



deben tener lealtad y obediencia, como la de un hijo. Ademas, la cultura confuciana pone
gran énfasis en la moralidad personal, y la gente a menudo pone expectativas morales mas
altas en aquellos con un estatus social méas alto. En el contexto confuciano, los lideres deben
tener una alta calidad moral, de lo contrario no serdn genuinamente venerados por sus
subordinados. Finalmente, el paternalismo también enfatiza la responsabilidad del padre de
proteger y cuidar a los miembros de la familia, lo que se transformo en la benevolencia del
superior al inferior en las empresas y otras organizaciones (Lu et al., 2022). Westwood (1997)
sugirié que uno de los factores por los que también funciona el paternalismo en China es
porque cumple con los requisitos gemelos (cumplimiento y armonia) de un liderazgo exitoso,

conceptos que estdn muy arraigados en la filosofia confuciana (Pellegrini y Scandura, 2008).

Liderazgo autoritario

El liderazgo paternalista autoritario, conocido como Fa (;2), es el comportamiento

de un lider de afirmar una fuerte autoridad y control sobre los subordinados y exigir una
obediencia incuestionable de los subordinados (Chong, 2013). Estos lideres suelen establecer
las reglas, prometer recompensas por el cumplimiento y amenazar con castigos por el

incumplimiento.

Bajo el Fa, los empleados dependen del lider para obtener los resultados deseados.
Sin embargo, debido a este control estricto, los empleados pueden sentir que no pueden
influir o tener un impacto en su entorno de trabajo. Ademas, el Fa puede fomentar un estado
de impotencia en los empleados, ya que limita su autonomia y capacidad para tomar e inicia
acciones. Esto puede disminuir la autoeficacia o la creencia de los empleados en su capacidad
para realizar tareas de manera competente. Finalmente, en un entorno de Fa, el lider
centraliza el control y toma decisiones unilaterales. Esto puede hacer que los empleados
sientan que su trabajo carece de significado y propdsito, afectando negativamente su

autodeterminacion y competencia.

En China, el Fa se puede rastrear a partir de las tradiciones culturales del
confucianismo y el legalismo, en la que, por un lado, la relacion padre-hijo se considera
primordial y reemplaza a todas las demas relaciones sociales y el padre tiene autoridad

legitima sobre el hijo, asi como sobre los demas miembros de la familia. Por otro lado, la
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doctrina legalista exhortaba al emperador a desconfiar de sus ministros y mantener un poder
y control absolutos sobre ellos a través de la manipulacion politica. Estas dos tradiciones
conducen al confucianismo politico que prevalece en la sociedad china, en el que una persona
actla como padre y tiene derecho a mantener una fuerte autoridad sobre el subordinado que

actiia como hijo y, a cambio, el subordinado esta obligado a obedecer (Chong, 2013).

Control:

HEM IR (jizhong juéde): Tomar todas las decisiones.

4 i T. (mingling yuangong): Dar é6rdenes a los empleados.

W5 m 1. (jianxié yuangong): Supervisar el trabajo de los empleados.

Dependencia:

m T AR M (yuangong fiichong): Los empleados deben obedecer al lider.

B T 415 (zhongchéng yu lingddo): Los empleados deben ser leales al lider.

{4514 S (vilai lingddo): Los empleados dependen del lider para tomar decisiones.

Recompensas y castigos:

#2Jih ia 1. (jiangli yuangong): Recompensar a los empleados por su buen desempefio.

#:11 i T, (chéngfa yudngong): Castigar a los empleados por sumal desempeiio.

fii ] 22 4% 1| &£ (shiyong jiangchéng zhidu): Utilizar un sistema de premios y castigos para motivar a los empleados.
Otras caracteristicas:

H {5 (zixin): Ser seguro de si mismo.

W (guoduan): Ser decisivo.

A fE /) (you néngli): Tener las habilidades y la experiencia necesarias para dirigir una organizacion.
7[5 (vanli): Ser estricto.

J&™ (weiyan): Ser imponente.

Figura 6. Resumen de caracteristicas de un lider Fa.
Fuente: Elaboracion propia

Caracterizado por el énfasis en la obediencia sin cuestionamientos y el uso de
coercion, este estilo de liderazgo presenta una relacion compleja con Renging, Mianzi y

Guanxi:

- Renging, que implica reciprocidad y obligacion moral, se ve distorsionado; aqui
el lider no tiene la obligacion de cuidar a sus subordinados y estos no estan
obligados a respetarlo. Mas bien, se establece un tipo de Renging basado en el
control y la sumision, donde el lider otorga favores que deben ser retribuidos con
lealtad y obediencia

- Guanxi adquiere una dindmica desequilibrada bajo este estilo de liderazgo. El
lider puede utilizar conexiones y redes de influencia para consolidar su poder y
obtener obediencia, lo que debilita las relaciones personales genuinas y crea una

jerarquia muy desigual
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- Mianzi, en este contexto, se convierte en una herramienta de control y
manipulacion. El lider busca preservar su imagen de poder y prestigio, pero
normalmente a costa de la dignidad y el respeto de sus subordinados, quienes

pueden perder su propio Mianzi en el proceso

Liderazgo benevolente

El liderazgo paternalista benevolente, conocido como Xiao (), se refiere al

comportamiento de un lider de demostrar una preocupacién individualizada y holistica por
el bienestar personal o familiar de los subordinados (Chong, 2013). El Xiao se refiere a lideres
gue muestran una preocupacion genuina no solo por el trabajo, sino también por su bienestar
personal y familiar. Estos lideres apoyan a los empleados cuando tiene problemas o un
desempefio deficiente, lo que a su vez hace que los empleados se sientan agradecidos y

motivados para devolver el favor.

Los lideres Xiao también fomentan el intercambio social y brindan apoyo, lo que
puede hacer que los empleados se sientan mas empoderados y capaces de tener un impacto.
Ademas, estos lideres proporcionan oportunidades para el desarrollo de habilidades y
promueven la autonomia de los empleados, lo que puede llevar a un comportamiento mas
innovador y creativo. En un entorno Xiao, los empleados tienen la oportunidad de aprender
de sus errores y mejorar su rendimiento. Se cuida su desarrollo profesional y se les permite
experimentar con diferentes roles laborales, lo que puede ayudarles a encontrar un mayor

sentido en su trabajo (Dedahanov et al., 2019).

El Xiao se origina en el ideal confuciano de las cinco relaciones cardinales de
mutualidad y la norma de reciprocidad (Renging) en las relaciones sociales. La relacion de
cinco incluye un gobernante benévolo con su ministro leal, un padre amable con su hijo filial,
un esposo justo con su esposa sumisa, un anciano amable con el menor deferente y amigo
con amigo que fueron mantenidos para cada parte que cumplié su funcion obedientemente.
La reciprocidad se refiere a que la benevolencia por parte del superior genera un
endeudamiento por parte de los inferiores que tratan de responder con seriedad y son
impulsados por la gratitud genuina, la lealtad personal o la obediencia y el cumplimiento de

las solicitudes del superior, incluso mas alld de lo que normalmente requiere el rol
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subordinado. En consecuencia, cuando se generaliza al lugar de trabajo, esto implica la

proteccion del seguidor por parte del lider y la lealtad hacia el lider por parte del seguidor

(Chong, 2013).

Compasion

<% i 1. (guan'ai yuangong): Cuidar de los empleados,
tanto en su vida laboral como personal.

4% 72 T (titi€ yuangong): Ser considerado y atento con
los empleados.

T 51 T, (lijié yunédngong): Entender las necesidades y
sentimientos de los empleados.

Honestidad

15 5¥ 7K i# (xinshiichéngnuo): Cumplir sus promesas.

4+ IF (gdngzhéng): Ser justoy equitativo en su trato con los
empleados.

73> (gongpeéi): Tratar a todos los empleados con respeto,
independientemente de su posicion o estatus.

Justicia

7> IEPPAIT (gongzhéng pingjia): Evaluar a los empleados de
forma justa y objetiva.

~%% (pingdéng): Tratar a todos los empleados con respeto,
independientemente de su posicion o estatus.

Inspiracional

B 37 FERE (shuli bangyang): Ser un modelo a seguir para
los empleados.

w3 7 1. (giwi yuangong): Inspirar a los empleados a ser
mejores.

h 7 T8 (1l yuangong chiiyi): Motivar a los
empleados a ser innovadores.

Enfocado en el equipo

% 1E (xiézud): Trabajar con los empleados de forma
colaborativa.

HipHf 7 T (xiézhu yudngong): Ayudar a los empleados a
alcanzar sus metas.

7 [ BA#E #4 (jianli tuandui jingshén): Construir un
espiritu de equipo.

Visionario
FFH0 81 (kaitao chiiyi): Ser innovador y creativo.
A A (dailing tuandui): Guiar al equipo hacia el éxito.

Eficaz en la toma de decisiones

A= 4317 (quanfan fanxiin): Analizar la informacién de
forma integral.

W7 (guoduan): Ser decisivo.

Lider competente
4l (zhuanye): Ser profesional en su trabajo.
#ilk (jingyé): Ser dedicado a su trabajo.

Liderazgo efectivo

Hi (1 T 4517 (tigao yuangong jixiao): Mejorar el
rendimiento de los empleados.

G1li R 47 T{E 535 (chuangzao hio de gongzud huanjing):
Crear un buen ambiente de trabajo.

Comunicacion efectiva
43Ik 5 (Bidoda qingxi): Expresarse claramente

Confianza

H#Ar (54T (jianli xinrén): Construir relaciones de confianza
con los empleados.

it 1 T, (guan'ai yuangong): Cuidar de los empleados,
tanto en su vida laboral como personal.

1AL 53 T (titi& yuangong): Ser considerado y atento con
los empleados.

Figura 7. Resumen de caracteristicas de un lider Xiao

Fuente: Elaboracion propia

Los lideres benevolentes brindan atencion individualizada y seguridad laboral a los

subordinados, tratan a los miembros del equipo como miembros de la familia y brindan apoyo

a los subordinados frente a la crisis. Ademas, los lideres benévolos protegen la imagen de los

subordinados, evitando avergonzarlos en publico. Todos estos comportamientos de lider

fomentan la percepcidn de los subordinados de que su trabajo es valorado positivamente y

ellos mismos son bien aceptados por el lider, ademas de sentir que sus grandes contribuciones

a todo el equipo y, a su vez, obtienen el carifio de los lideres. Esas percepciones positivas
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motivaran aun mas su sentimiento de libre participacion en la toma de decisiones del equipo
con una sensacion de apoyo por parte de los lideres, lo que a su vez despertard en los
subordinados un sentimiento de trabajo significativo y al que contribuirdn debido a su
participacion en la creacion. Dado que el comportamiento de los lideres benévolos es muy
valorado en el contexto chino, tales comportamientos de liderazgo crean la percepcién de
que los subordinados son evaluados positivamente; las investigaciones han examinado que
los subordinados que han desarrollado una mejor relacion con su lider reportan més

empoderamiento (Chong, 2013).

Este estilo se distingue por su preocupacion por el bienestar fisico y emocional de los
seguidores, asi como por su comunicacion abierta. En este contexto, los conceptos de Mianzi,

Guanxi y Renging tienen una relacion intrinseca con el Xiao:

- Renging esta estrechamente relacionado con el Xiao, ya que implica un
intercambio de valores y afecto entre el lider y sus seguidores. Los lideres que
practican este estilo de liderazgo muestran preocupacion y cuidado por sus
subordinados y esperan lealtad y compromiso a cambio

- El Guanxi se fortalece a través de este estilo de liderazgo, ya que se establecen
redes de contacto sélidas y confiables entre el lider y sus subordinados,
fomentando la confianza, el respeto mutuo y la lealtad

- Mianzi se ve influenciado por el Xiao. Los lideres que muestran cuidado y
consideracion hacia sus subordinados ganan respeto y admiracion, lo que

fortalece su propia imagen y posicion de liderazgo, asi como la de su organizacion

Liderazgo moral

El liderazgo paternalista moral, conocido como Li (#), se ilustra ampliamente como

el comportamiento de un lider que demuestra virtudes personales superiores, autodisciplina,
altruismo y generosidad (Chong, 2013). Estos lideres son modelos a seguir para los

empleados debido a su integridad y enfoque en el bien colectivo en lugar del interés propio.

Los lideres Li no abusan de su autoridad para obtener privilegios especiales. En

cambio, tratan a los empleados con justicia y respeto y les dan la oportunidad de contribuir a
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la organizacion y alcanzar sus objetivos. Esto puede hacer que los empleados se sientan méas
empoderados y capaces de tener un impacto. Ademas, los lideres Li proporcionan autonomia
a los empleados en sus tareas, o que puede contribuir a un sentido de autodeterminacion.
También fomentan el desarrollo de habilidades y competencias de los empleados a través de
retroalimentacion constructiva. Finalmente, los lideres Li fomentan un ambiente en el que los
empleados pueden identificarse con el lider y aprender e imitar sus valores. Esto puede hacer
que los empleados encuentren un mayor sentido en su trabajo. El Li puede resultar en un
ambiente de trabajo mas positivo y productivo, donde los empleados se sienten respetados,

valorados y motivados para dar lo mejor de si mismos (Dedahanov et al., 2019).

El Li también proviene del confucianismo que cree que, tanto en el ambito de la
familia como en el gobierno, se debe destacar el uso de principios o ejemplos morales, y los
chinos tienen una larga historia de evaluacion de lideres por motivos morales. Ademas, los
subordinados esperan el Li para su bienestar frente a posibles abusos de autoridad por parte
del superior, especialmente en un sistema regido por personas y no por leyes y reglamentos
en el que el gobierno garantiza menos proteccion de los derechos y la virtud de las personas
(Chong, 2013).

En la dindmica de los equipos de trabajo, la figura del lider adquiere un papel crucial
cuando su comportamiento se caracteriza por altos estandares morales, virtudes personales
superiores y una marcada autodisciplina. Este tipo de lider tiende a abordar a sus
subordinados con equidad y cortesia, mostrando sinceridad y sensibilidad en sus
interacciones. Ademas, ejerce su autoridad de manera apropiada no solo guiando a los
miembros del equipo con su propio ejemplo, sino también proporcionando retroalimentacion
constructiva de manera consistente. Estos comportamientos no pasan desapercibidos. De
hecho, tienen un impacto significativo en la experiencia laboral de los colaboradores, quienes
tienden a identificarse con los valores y objetivos del lider, interiorizan su ética y se sienten
motivados a imitar su conducta. Estas respuestas de los miembros del equipo, sumadas a la
creacion de un ambiente laboral positivo y colaborativo (Capital psicologico) contribuyen a
establecer un clima de empoderamiento. Bajo este clima, los colaboradores no sélo perciben
las metas compartidas entre el equipo y el lider, sino que también actian de manera proactiva

en beneficio del equipo sin requerir una supervision constante. En este contexto, asumen
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roles mas autonomos y se sienten duefios del equipo, lo que incrementa su percepcion de

autonomia (Chong, 2013)

Compasion:

<% (guan'ai): Cuidar y proteger a los empleados.

I2#2 (lijie): Entender las necesidades de los empleados.
{&NY (titie): Ser considerado y atento con los empleados.

Honestidad:

i3 (chéngshi): Ser honesto y transparente en sus
acciones.

{57 7&1% (xinshiichéngnué): Cumplir sus promesas.

/A~ 1E (gongzhéng): Ser justoy equitativo en su trato con los
empleados.

Justicia:

/A3 (gongpei): Ser justo y equitativo en su trato con los
empleados.

4 (pingdéng): Tratar a todos los empleados con respeto,
independientemente de su posicion o estatus.

A 1E #9714/t (gOongzheéng de pingjia): Evaluar a los
empleados de forma justay objetiva.

Inspiracional:

FAp (j1li): Motivar a los empleados a alcanzar sus metas.
£ (guwni): Inspirar a los empleados a ser mejores.
#f 7 FEFRE (shuli bangyang): Ser un modelo a seguir para
los empleados.

Enfocado en el equipo:

H EA & 1E (fuandui hézud): Promover el trabajo en equipo.
M (xiézuo): Trabajar con los empleados de forma
colaborativa.

B~ {51F (jianli xinrén): Construir relaciones de confianza
con los empleados.

Visionario:

FIx I (you yuanjian): Tener una vision clara para el
futuro de la organizacion.

FF4a 13 (kaitio chuangxin): Ser innovador y creativo.
S|4m FFA (vinling tuandui): Guiar al equipo hacia el éxito.

Eficaz en la toma de decisiones:

= F 2% (shanyn juéce): Ser eficaz en la toma de
decisiones.

4 B 17 (quanfan fanxian): Analizar la informacion de
forma integral.

E2WT (gudduan): Ser decisivo.

Lider competente:

E 7 (vou néngli): Tener las habilidades y la experiencia
necesarias para dirigir una organizacion.

% I (zhuanye): Ser profesional en su trabajo.

&k (jingye): Ser dedicado a su trabajo.

Liderazgo efectivo:

ENE R Eh (qudé chénggong): Lograr el éxito para la
organizacion.

125 A T 457 (tigdo yudngong jixido): Mejorar el
rendimiento de los empleados.

6135 B 17 T {EFF1E (chuangzao hio de gongzuo huanjing):
Crear un buen ambiente de trabajo.

Comunicador efectivo:

3518 BE 7158 (goutong néngli qiang): Tener buenas
habilidades de comunicacion.

EMrF<iA (qingshi bidozhéng): Expresarse de forma clara y
concisa.

T fth A (qingting tarén): Escuchar a los demds de forma
activa.

Escucha activa:

it (BT (naixin qingting): Escuchar con paciencia.
TEER{th A B2 (lijis tarén ganshou): Entender los
sentimientos de los demas.

[ i (fankui): Proporcionar retroalimentacion constructiva.

Construye relaciones:
= T 3237 = % (shanyu jianli guanxi) Ser bueno para
construir relaciones

Figura 8. Resumen de caracteristicas de un lider Li

Fuente: Elaboracion propia

Caracterizado por su enfasis en la ética, el establecimiento de normas claras y la

disciplina, este estilo de liderazgo esta estrechamente relacionado con los principios de

Renging, Guanxi y Mianzi:

- Renging se manifiesta a través de un intercambio emocional y moral entre lider y

sequidores. El lider Li, al actuar como guia honesto y cuidador, genera una deuda

moral que sus seguidores reconocen y buscan saldar con lealtad y respeto
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- Guanxi se fortalece gracias a las conexiones fundamentadas en la confianza mutua
y el respeto compartido por las normas, lo que permite al lider promover el
bienestar y el desarrollo de sus seguidores

- El Mianzi se refleja en la preservacion de una imagen de integridad y virtud. Al
ejemplificar los valores morales y éticos que promueve, el lider no solo fomenta
el desarrollo de sus seguidores, sino que también mantiene una reputacion

respetable

Enfoque configuracional del liderazgo paternalista

Para entender mejor el liderazgo paternalista, los expertos usan un enfoque holistico
y clasifican a los lideres tomando las tres dimensiones del liderazgo paternalista (autoritario,
benevolente y moral), basdndose en valores absolutos (alto y bajo) en cada dimension, y
derivaron ocho tipos de liderazgo paternalista. Usaron la letra “A” maydscula para
representar alto autoritarismo, la letra “a” minuscula para bajo autoritarismo; “B” para
liderazgo benévolo alto, “b” para liderazgo benévolo bajo; “C” para alto caracter moral y “c”
para bajo caracter moral (Chong, 2013). Los ocho tipos de liderazgo paternalista resultantes

son.

1. Lider auténtico (ABC). Este lider tiene las tres caracteristicas en alto nivel; es
alguien que manda con firmeza, que tiene el control y les dice a los subordinados
qué hacer, pero también se preocupa por su equipo, lo apoya y actla con
integridad y respeto hacia los demas

2. Lider padrino (ABc). Este lider tiene alto Fa y alto Xiao, pero bajo Li. Es un
individuo estricto, pero también cuidadoso en ciertos aspectos; es un jefe que da
beneficios, pero que puede ordenar a su equipo hacer cosas injustas o
cuestionables

3. Lider disciplinario (AbC). Este lider tiene alto Fa y alto Li, pero bajo Xiao. Es
firme en sus decisiones, pero valora lo correcto. Este lider es fuerte y sabe lo que
estd bien y lo que no; toma decisiones importantes y cuida mucho que todos hagan
lo correcto

4. Lider dictatorial (Abc). Este lider tiene alto Fa, pero bajo Xiao y bajo Li. Es muy

estricto y no se preocupa por las personas, incluso podria ser un tirano que abusa
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de su poder y oprime a los demas. Es como si s6lo quisiera que todos hagan o que
él dice, sin pensar en coOmo se sienten las personas

Lider benefactor desinteresado (aBC). Este tipo de lider tiene bajo Fa, pero alto
Xiao y alto Li. Es amable y se preocupa por su equipo. Este lider es como un buen
amigo que siempre esta dispuesto a ayudar; no manda mucho, pero se preocupa
por todos y quiere que estén bien

Lider indulgente (aBc). En este caso, el lider tiene bajo Fa y bajo Li, pero alto
Xiao. Es flexible, pero no necesariamente muy moral. Este lider es relajado y deja
hacer muchas cosas; es como no fuera muy estricto, pero con preocupacion por
su equipo

Lider ideoldgico (abC). Aqui el lider tiene bajo Fa y bajo Xiao, pero alto Li. Sigue
valores morales fuertes por encima de todo, incluso de las personas, pero no es
muy estricto. Este lider tiene un gran respeto por las reglas y cree en cosas
importantes

Lider Laissez-faire (abc). Este lider tiene las tres caracteristicas en bajo nivel. Es
bastante relajado y no muestra mucha preocupacion. Este lider es muy tranquilo
y no le importan mucho las reglas; no se preocupa tanto por el grupo y deja que

las cosas pasen

Tabla 4. Enfoque configuracional del liderazgo paternalista

.A . B . C. Descripcion
(autoritarismo) (benevolencia) (moralidad)

AN N N Lider auténtico (ABC)

A A 7 Lider padrino (ABc)

() 7 () Lider disciplinario (AbC)

A 7 7 Lider dictatorial (Abc)

Vv ) ) Lider benefactor desinteresado (aBC)

7 N 7 Lider indulgente (aBc)

Vv v A Lider ideolégico (abC)

Vv v v Lider de Laissez-faire (abc)

Nota: Fuente: Elaboracion propia

Para comprender mejor las distintas configuraciones del liderazgo paternalista, se ha creado

la tabla 4 que utiliza flechas para indicar los niveles de autoritarismo, benevolencia y

moralidad

(altos o bajos). Ademas, en la figura 9 se presenta el modelo configuracional
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utilizando planos cartesianos en los que se representan las combinaciones de autoritarismo y

benevolencia cuando la moralidad es baja (primer plano) o alta (segundo plano).

Lideres con alta Moralidad (C)

A

AbC ABC
° Lider Disciplinario Lider Auténtico
E
g
=
8
=1
< aBC

abC :

Lidet TdesloRico Lider Benefactor
g Desinteresado
a
b Benevolencia B

A Lideres con baja Moralidad (c)

Abc ABc
° Lider Dictatorial Lider Padrino
g
=
2
=
<

abc aBc
Lider de Laissez-faire Lider Indulgente

b Benevolencia B

Figura 9. Representacion del modelo configuracional del liderazgo paternalista.
Fuente: Elaboracion propia

Innovacion y liderazgo paternalista

Scott y Bruce (1994) definieron la innovacion como el proceso mediante el cual los
individuos o equipos generan nuevas ideas y las ponen en practica para mejorar el

rendimiento. Especificamente, la innovacion individual se divide en tres etapas:

1. Descubrir problemas y generar nuevas ideas para resolverlos
2. Examinar las ideas y buscar apoyo

3. Poner las ideas en practica (Lu et al., 2022).
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Segun Dedahanov et al (2019), la etapa inicial del comportamiento innovador es la
creatividad. En otras palabras, el comportamiento innovador es un proceso complejo que va
més alld de la simple creatividad; se trata de un conjunto de acciones que abarca la
generacion, promocion y aplicacion de ideas nuevas con el objetivo de mejorar el

rendimiento de una organizacion (Dedahanov et al, 2019):

- Creatividad. Es la etapa inicial y se refiere a la capacidad de generar ideas nuevas,
originales y pragmaticas

- Promocion. Implica compartir las ideas con los demas y generar apoyo para su
implementacion

- Aplicacion. Es la etapa final y consiste en poner en practica las ideas y convertirlas

en soluciones innovadoras

El comportamiento innovador es fundamental para que las organizaciones puedan
crear nuevos productos y servicios gque satisfagan las necesidades cambiantes de los clientes,
optimizar sus procesos y aumentar su eficiencia y, finalmente, obtener una ventaja

competitiva sobre sus rivales.

Varios estudios han analizado la relacion entre los estilos de liderazgo paternalista
(autoritario, benevolente y moral) y el comportamiento innovador y han sugerido que el
liderazgo paternalista si influye en el comportamiento innovador. Cuando los lideres con
estilos de liderazgo moral (Li) dan a los empleados autonomia e independencia, los
empleados pueden influir en lo que sucede en sus trabajos y sentirse empoderados. Ademas,
cuando los lideres benévolos (Xiao) apoyan a los empleados y les proporcionan recursos
relacionados con la tarea, les da a los empleados una sensacion de poder. Por otro lado,
cuando los lideres autoritarios (Fa) inician estructuras con reglas estrictas y quieren que sus
empleados obedezcan sus instrucciones por completo, los miembros de las organizaciones

tendran menos eficacia y se sentiran menos empoderados (Dedahanov et al, 2019).

El empoderamiento mejora la capacidad de los individuos para implementar sus
opiniones e ideas, lo que resulta en un mayor nivel de innovacion en el trabajo; como
resultado del empoderamiento, los empleados serdn mas creativos (Dedahanov et al, 2019).

El empoderamiento se describe como un acto de proporcionar autoridad para la toma de
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decisiones a los empleados de una organizacion mediante la expansién de su autonomia

(Dedahanov et al, 2019). Existen dos tipos de empoderamiento:

- Empoderamiento psicoldgico. Es el proceso de mejorar la autoeficiencia de los
empleados al identificar y eliminar las condiciones que les hacen sentir
impotentes. Se basa en cuatro pilares (Chong, 2013):

o Impacto. La creencia de que un equipo puede influir en las actividades y
resultados estratégicos, administrativos u operativos en la unidad de
trabajo de uno. Es decir, es la influencia que tiene el equipo en la toma de
decisiones

o Autodeterminacion/Autonomia. Libertad para iniciar y controlar acciones

o Competencia/Competencia. Confianza del equipo en el desempefio
exitoso de las tareas y en su habilidad para superar desafios

o Significado. Coherencia entre los valores, las creencias y las
responsabilidades de los miembros del equipo con sus trabajos

- Empoderamiento estructural. Es la capacidad de la organizacion para ofrecer a
sus empleados acceso a recursos, informacion, oportunidades y apoyo

o Recursos: materiales, financieros, tecnologicos y humanos

o Informacion: clara, precisa y oportuna

o Oportunidades: desarrollo profesional y aprendizaje

o Apoyo: de compafieros, lideres y la organizacion en general

Todas estas dimensiones del empoderamiento se combinan y refuerzan entre si. Esto
significa que incluso si un equipo tiene poca autonomia, los miembros ain pueden sentirse
empoderados si sienten una sensacion colectiva de capacidad, encuentran significado y
perciben que su labor tiene un impacto en las partes interesadas. Aunque algunos académicos
sugieren que, si falta alguna de estas dimensiones, la sensacion de empoderamiento sera
limitada. Por lo tanto, para sentirse verdaderamente empoderados, los empleados necesitan

experimentar todas las dimensiones (Chong, 2013).
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Diferencias entre China y occidente

La gestion occidental y la gestion china son diferentes a la mexicana en su filosofia,
métodos e implementaciones debido a sus diferentes culturas e historia. Los métodos de
gestién occidentales se centran en como modificar la ética del equipo y contener las
relaciones interpersonales con métodos, contratos y reglas de formacidn de equipos; mientras
que la gestién china se centra en como constituir un modelo de comportamiento basado en

los valores morales tradicionales existentes.

El pensamiento de gestion chino ha estado muy influenciado por la gestion occidental,
pero a finales del siglo XXy principios del XXI, la gestion china se dio cuenta del limite de
los métodos de gestidn occidentales y gradualmente volvié al enfoque de gestion tradicional.
Porque la cultura china fue generada por una combinacion de origenes étnicos muy diferentes
y ha tenido una larga historia de evolucion; y recientemente la cultura china también absorbio
rapidamente muchos elementos europeos, la cultura empresarial china es mucho mas
ecléctica de lo que cree la sabiduria convencional y proporciona un terreno fértil para

desarrollar teorias de gestion con caracteres chinos (Liang, 2016).

La gestion occidental se caracteriza por su enfoque en la eficiencia econémicay en la
optimizacion de los procesos. Esta perspectiva pone énfasis en los aspectos mas tangibles y
medibles del rendimiento, como la productividad y la rentabilidad. En este modelo, se valora
la capacidad de maximizar los talentos y habilidades individuales, buscando la excelencia de
cada tarea especifica. Sin embargo, este enfoque puede tener la desventaja de pasar por alto
las dinamicas sociales y las necesidades colectivas, lo que puede llevar a una desconexion

entre los objetivos individuales y los del grupo.

Por otro lado, la gestion basada en la filosofia china se centra en aspectos méas
humanisticos, como la actitud personal, el desarrollo moral y la mentalidad. Este enfoque
reconoce la importancia de los valores intangibles y las relaciones interpersonales, y como
estos pueden influir en el bienestar y la eficacia del equipo. A diferencia de la gestion
occidental, que se basa en la Idgica y la racionalidad, la gestion china valora la sabiduria que
se deriva de la experiencia y el crecimiento personal, elementos que no siempre se pueden

ensefar de manera formal, sino que se adquieren a través de la vivencia y la reflexién. El
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esfuerzo por construir vinculos familiares es uno de los elementos esenciales de la cultura de

gestion china (Liang, 2016).

La gestion, segun la filosofia confuciana, es mucho més que solo dirigir una empresa
0 un equipo; es un camino hacia el crecimiento personal y colectivo. Confucio veia la gestion
como una forma de cultivar la ética personal, que es la base para crear armonia en la familia
Yy, por extension, en la sociedad. Es decir, ser un buen lider comienza con ser una buena
persona. La idea es que una persona que desarrolla una moral sélida y virtudes éticas puede,
de forma natural y organica, convertirse en un lider efectivo, primero en su familia y luego
en organizaciones mas grandes. Esto se debe a que tales individuos inspiran confianza y

respeto, lo que es esencial para un liderazgo exitoso.

Mirando hacia el futuro, la gestién no solo se trata de planificar y usar recursos de
manera eficiente para alcanzar las metas organizacionales. También se trata de mantener el
orden y la disciplina, asegurando que los lideres actien con integridad y que los equipos
trabajen juntos sin conflictos. La gestion abarca todo, desde la autogestion hasta la gestion
de grandes entidades como gobiernos o estados (Liang, 2016). Las funciones de la gestion
incluyen la planificacion estratégica, la organizacion de tareas y personas, la movilizacion de
recursos humanos, el ejercicio del liderazgo, la negociacion de acuerdos y el control de
proceso y resultados. Todas estas actividades deben realizarse con un enfoque en el desarrollo
humano y la ética.

Como ya se menciond, el liderazgo chino y el occidental divergen en varios aspectos,
desde la importancia de las reglas hasta la dindmica del trabajo en equipo. A continuacion,

se presentan 8 puntos clave para comprender estas diferencias (Liang, 2016):

1. En China, las directrices y un gran liderazgo son la base para tomar buenas
decisiones. En occidente, se enfatiza seguir las reglas y regulaciones especificas

2. Lacultura china valora que todos en el equipo compartan sus opiniones, mientras
que en occidente se prioriza la légica y seguir las disciplinas filosoficas
establecidas

3. Los chinos abordan un tema desde varias perspectivas, buscando una vision
integral. En cambio, en occidente se sigue un conjunto de reglas para ejecutar

tareas
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4. En China, se pone énfasis en el crecimiento personal. En occidente, lo mas
importante es el rendimiento y la eficiencia del equipo

5. La cultura china sigue codigos morales y valora la experiencia, mientras que en
occidente se centran en resolver problemas y en la innovacién

6. En la cultura china, la expresion es mas importante que el debate. En otras
palabras, a cada miembro del equipo se le permite expresar su opinién antes que
los demads, pero se hardn pocos cuestionamientos con respecto a su opinion; en la
cultura occidental se cree que son necesarios debates o debates intensivos. Los
métodos de gestion occidentales fomentan confrontaciones constructivas y las
confrontaciones constructivas son un componente vital en la cultura de gestion
occidental

7. Lacultura china promueve la tolerancia hacia la autoridad y el ascenso basado en
la jerarquia, mientras que en occidente se promueve la igualdad y el mérito

8. China se enfoca en conceptos amplios, tradiciones y armonia. Occidente también
valora los grandes conceptos, pero pone mas atencién en la ldgica y los detalles

durante la implementacion

La buena gestion se trata de ayudar a que cada miembro del equipo alcance su maximo
potencial. Esto significa que los gerentes deben permitir que cada persona en el equipo
desarrolle sus propias habilidades y talentos sin intervenir demasiado. En lugar de
simplemente decirles qué hacer, un buen lider se enfoca en compartir conocimientos y guiar

a los demas para que puedan crecer por si mismos.

De acuerdo con Liang (2016), el enfoque de liderazgo occidental se caracteriza por
establecer metas especificas y asignar tareas detalladas a los miembros del equipo basadas
en su experiencia individual. Cada persona sabe exactamente qué hacer, qué se espera de ella
y como debe proceder para cumplir con su parte del trabajo. Es un método estructurado que

busca claridad y eficiencia en la ejecucion de proyectos.

Por otro lado, el liderazgo de equipos chino adopta una filosofia més flexible; aunque
se comunica el objetivo general del equipo, los detalles especificos de las tareas pueden ser
menos definidos. Esto permite una mayor adaptabilidad y colaboracién entre los miembros

del equipo, quienes pueden intercambiar roles y ayudarse mutuamente segin sea necesario
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para avanzar hacia el objetivo comdn. En este contexto, lo que importa es la relacion

interpersonal (Guanxi) y la cohesion del grupo, més que las habilidades individuales.

Los lideres chinos valoran la capacidad del equipo para trabajar de manera unida y
armoniosa, confiando en que la colaboracion y el apoyo mutuo conduciran al éxito del
proyecto. Se espera que los miembros del equipo con talentos particulares asuman roles de
liderazgo informal, guiando y asistiendo a otros en sus tareas. A cambio, aquellos que reciben
ayuda pueden ofrecer su apoyo en actividades complementarias, incluso fuera de su ambito
de trabajo habitual. Este intercambio de favores y ayuda mutua (Renging) es visto como un
aspecto positivo y esencial por los gerentes chinos, siempre que el resultado final cumpla con

los estandares esperados y se logre en el tiempo acordado.

El estilo chino puede ser méas efectivo en proyectos donde la colaboracion y la
adaptacion son esenciales. El estilo occidental puede ser mas adecuado para tareas que
requieren especializacion y responsabilidad individual. La combinacién de elementos de

ambos estilos puede crear un enfoque de formacion de equipos més equilibrado y efectivo.

Tanto los métodos occidentales de formacion de equipos de alto rendimiento
autodirigidos como el liderazgo paternalista chino ofrecen elementos valiosos que pueden
ser adaptados en México; la clave es hacerlo de forma que respete y aproveche las practicas
y valores de la cultura mexicana. Las estrategias de formacion de equipos de alto rendimiento
pueden ser Utiles, pero es esencial saberlas adaptar a la cultura de México. Ademas, ciertos
aspectos del liderazgo paternalista pueden ser bien recibidos debido a las similitudes
culturales, como el énfasis en las relaciones interpersonales y el respeto por la jerarquia
(Zottele de Vega, 2015).

Para entender mejor las diferencias y similitudes culturales entre México y China,
segun House, et al., (2004):

- Asertividad. Los mexicanos prefieren evitar conflictos y confrontaciones directas.
En contraste, los chinos muestran menor temor a mostrar y defender sus intereses
- Cohesion. Tanto en Meéxico como en China hay una fuerte cohesion en grupos

pequefios, donde las personas se sienten parte de un colectivo y se apoyan entre
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si. Sin embargo, la cohesién a nivel nacional puede ser menor en China en
comparacion con México

- Orientacion temporal. Los mexicanos se enfocan mas en el presente que en la
planificacién a largo plazo. Por otro lado, los chinos valoran tanto el presente
como el futuro

- lgualdad de género. En México hay una moderada aceptacion de la igualdad de
género. En China la aceptacion es baja, con roles mas diferenciados entre hombres
y mujeres

- Relaciones interpersonales. En México se valora la calidez y conexion humana,
mientras que en China se prioriza la armonia y el respeto por la armonia

- Enfoque en el logro y la productividad. Ambos paises tienen una alta valoracion
del éxito y la eficiencia en el trabajo

- Aceptacion de la jerarquia. En ambos paises existe una estructura social y
empresarial donde se respeta la autoridad y el estatus

- Aversion a la incertidumbre. Tanto mexicanos como chinos se sienten incomodos
con la incertidumbre, prefiriendo situaciones que ofrecen estabilidad y
predictibilidad

Evitacion de la incertidumbre

Distancia al poder

Orientacion al desempefio

S ——————
S ————————————— ¥
————
S ————
e 54
————- 1. ¥ |
|

S ————————— T
.

Igualitarismo de género

Orientacion al futuro

Colectividad social

Colectividad en grupo

Asertividad

M China B México

Figura 10. Relacion entre cultura nacional, eficacia social y atributos de liderazgo deseables.
Adaptada de: GLOBE. (2007). An overview of the 2004 study: Understanding the Relationship Between National
Culture, Societal Effectiveness and Desirable Leadership Attributes. Globeproject.com.
https://globeproject.com/study_2004_2007
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La figura 10 muestra los valores obtenidos por GLOBE (2007) para la relacion entre
la cultura nacional y los atributos de liderazgo deseables; se puede ver que las similitudes
culturales entre China y Meéxico se dan en Colectividad en grupo, Colectividad social,
Orientacion al desempefio, Distancia al poder y Evitacion de la incertidumbre. En el rubro
de Orientacion al futuro parece la diferencia en los valores no es mucha; sin embargo, los
mexicanos estan por debajo del promedio mundial, mientras que los chinos estan por arriba,
lo cual da como resultado una diferencia cultural entre las dos culturas mas grande de lo que

se podria esperar.
Segun Hofstede (2024):

- Indulgencia. En México las personas valoran la satisfaccion inmediata, ademas
de tener una actitud optimista hacia la visa. En contraste, China refleja un enfoque
mas reservado y controlado y con mas restricciones sociales

- Orientacién a largo plazo. México es normativo, se enfoca en el respeto por las
tradiciones y resultados rapidos. China es pragmatica, se adapta facilmente a los
cambios, ahorrando e invirtiendo y perseverando para lograr resultados a largo
plazo

- Evitacion de la incertidumbre. México prefiere reglas claras y estructura, con
resistencia a la innovacion. China muestra una mayor flexibilidad y adaptabilidad,
con una aceptacion de la ambigiiedad y la innovacion

- Motivacion hacia el logro y el éxito. Ambas culturas muestran una alta motivacién
hacia el logro y el éxito, aunque con diferencias en el equilibrio entre el trabajo y
la vida personal; muchos chinos sacrifican a su familia y ocio en aras del trabajo

- Individualismo. México y China son sociedades colectivistas, donde el
compromiso con el grupo es prioritario sobre los intereses individualistas, pero
con diferentes manifestaciones en términos de relaciones y lealtad

- Distancia al poder. Ambas culturas son jerarquicas; existe una aceptacion de las

desigualdades de poder y una deferencia hacia las figuras de autoridad

La figura 11 muestra los valores obtenidos por Hofstede (2024) para comparar las
culturas de México y China. Ambas culturas son muy similares en Distancia al poder,

Individualismo y Motivacion hacia el logro y el éxito; caracteristicas que son muy
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importantes a la hora de implementar con éxito un equipo de alto rendimiento. Ademas, estas
caracteristicas facilitan la labor del lider paternalista al interactuar con equipos de manera

més fluida.

Indulgencia E I

N — Zad
Orientacion a largo plazo ﬁ

Evitacion de la incertidumbre % I

e Y |

) 434
——-

]

B China = México

Individualismo

Figura | 1. Valores culturales de China y México.
Adaptada de: Hofstede, G. (2024). Country comparison tool. Hofstede-insights.com. https://www.hofstede-
insights.com/country-comparison-tool?countries=china%2Chong+kong%2Cmexico

Para ser lideres efectivos es esencial comprender y adaptarse a la cultura de las
personas y al contexto nacional. El liderazgo paternalista puede ser un punto de conexion
entre culturas como la china y la mexicana. Ademas, los lideres deben tener una vision clara
para diagnosticar problemas y encontrar soluciones adecuadas a la hora de formar equipos

de alto rendimiento autodirigidos.

Analisis

Trabajo en equipo en China

El estudio de Liu (2006) se centro en el trabajo en equipo en el contexto cultural
chino. Con el objetivo de adaptar el modelo (Figura 2) a las particularidades de China,
ademas de la interdependencia de tareas, se agregé el Guanxi como una variable

independiente. Los resultados fueron los siguientes:

- Se evidencio que el Guanxi desemperfia un papel crucial en el trabajo en equipo
chino, influenciando varios aspectos clave como la comunicacion, el apoyo entre

miembros del equipo y el rendimiento
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Se reconocid la comunicacion como un componente fundamental del trabajo en
equipo, aunque su complejidad en la cultura china afiade un nivel adicional de
dificultad para obtener resultados consistentes

Se confirmd que el liderazgo efectivo es esencial para el éxito del trabajo en
equipo, impactando en diversos aspectos como la orientacion del equipo, la
supervision, el apoyo, la retroalimentacion y el rendimiento general del equipo
La interdependencia de tareas se identificd como un factor clave que influye en la
busqueda de apoyo entre los miembros del equipo

Se demostro que el monitoreo del desempefio esta relacionado con el apoyo y la
retroalimentacion entre los miembros del equipo, aspectos cruciales para la
coordinacion efectiva del equipo

Se observo que la retroalimentacion tiene un impacto complejo en el trabajo en
equipo, pudiendo ser tanto positiva como negativa en diferentes situaciones

Se destaco la importancia de una coordinacion efectiva del equipo como factor

determinante para el rendimiento general del mismo

Liderazgo del

Finalmente, el modelo adaptado quedo de la siguiente forma:

I h
nterdependencia Guanxi —_— Respaldo

de tareas

l

- Comunicacién

/\

Monitoreo

\/

Retroalimentacién

Coordinacién Rendimiento
—

equipo del equipo del equipo

l

Orientacién
de equipo

Figura 12. Modelo estructural hipotético de trabajo en equipo adaptado al contexto chino.
Tomada de: “Path diagram displaying standardized coefficients for the revised model” por Liu, Ying. Teamwork
in Chinese Organizations: A New Concept and Framework (2006). Doctor of Philosophy (PhD), Dissertation,
Psychology, Old Dominion University, DOI: 10.25777/zgyg-1577. p. 63
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Tipo de lider mas comun en China

Chong (2013) menciona que, en un estudio realizado por Niu en 2006 en Taiwan, se
Ilevaron a cabo encuestas entre 265 empleados de diversas empresas privadas con el objetivo
de comprender qué tipo de liderazgo paternalista era mas apreciado por los trabajadores,
utilizando la configuracion 8 tipos de liderazgo que combina cada dimension del lider
paternalista (autoritario, benévolo y moral). Los resultados revelaron que Unicamente cuatro
tipos de lideres recibieron una cantidad considerable como lideres ideales (Figura 13):

1. el benefactor desinteresado (aBC)
2. el lider auténtico (ABC)

3. el lider ideoldgico (abC)

4. el lider disciplinario (AbC).

Lideres con alta Moralidad (C)

A
AbC B ) ABC
o | Lider Disciplinario /' Lider Auténtico
=
5
g
3
< aBC

) Lider Ideologico

Lider Benefactor
Desimteresado

b Benevolencia B

Figura 13. Lideres preferidos en China
Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, los otros cuatro tipos de lideres, combinados, s6lo recibieron el 2% de
los votos, lo que indica una clara preferencia por lideres con altos valores morales. La
conclusién de ese estudio fue que la moralidad es un componente esencial del liderazgo segun
la percepcion de los empleados; seguida por la benevolencia, caracterizada por la

preocupaciéon por el bienestar de los empleados. Estos hallazgos tienen importantes
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implicaciones para la practica del liderazgo en las organizaciones, destacando la importancia
de cultivar las relaciones basadas en la confianza (Guanxi) y el respeto mutuo entre lideres y
seguidores para promover un ambiente laboral positivo y productivo (Renging).

En 2008, Farh y sus colaboradores reevaluaron los datos de una investigacion previa
para comprender mejor como estaban realmente distribuidos los diferentes estilos de
liderazgo paternalista en el &ambito laboral y como estos estilos afectan la percepcion de los
empleados. Para ello se centraron en dos grupos de muestra distintos: un conglomerado
privado y un contexto educativo. Descubrieron que, aunque con pequefias diferencias, tanto
en el ambito privado como en el escolar, la distribucién de los lideres era muy similar a la
distribucion de lideres encontrada por Niu en el 2006. Es decir, que el lider benefactor
desinteresado (aBC) generaba los niveles mas altos de satisfaccion y confianza entre los
subordinados, seguido por el lider auténtico (ABC), el lider ideolégico (abC) y el lider

disciplinario (AbC) (Chong, 2013). Los resultados se pueden apreciar en la figura 14.

Estos resultados son congruentes con la definicion mencionada anteriormente de
liderazgo paternalista basada en el confucianismo, donde el lider actia como una figura
paterna, brindando orientacion y proteccidn a sus hijos, promoviendo un ambiente de respeto
mutuo y bienestar colectivo, en lugar de enfocarse en el autoritarismo, como ocurre en la
definicién occidental. Los tipos de liderazgo méas valorados en los estudios reflejan los
principios confucianos de piedad filial y respeto a los superiores.

Estos resultados, ademas se ven apoyados por el metaanalisis de X| & &, Z& y &
T~ (2021) que hicieron a 136 articulos sobre paternalismo y desempefio de los empleados
en el contexto chino, en el que encontraron que cuando el lider tiene un bajo nivel de
autoridad, pero un alto nivel de benevolencia y moralidad, los empleados tienden a tener el
mejor desempefio en sus tareas asignadas, ademas de que el ambiente de trabajo serd mas
relajado, los subordinados podran comunicarse con el lider en ambas direcciones, tendran
mas autonomia y trabajaran activamente para retribuir el cuidado y el cuidado del lider, lo

que promovera aun mas el desempefio de la tarea.
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Figura 14. Distribucion de la eleccion del lider ideal en diferentes contextos.
Adaptada de Chong, Y. (2013). Paterndlistic Leadership and Team Performance in China Teaching Hospitals:
Examining Roles of Team Psychological Safety and Team Empowerment. ISCTE Business School. p.75

Innovacion, empoderamiento y liderazgo paternalista

Las investigaciones consultadas encontraron que, tanto el liderazgo moral (Li) como
el benevolente (Xiao) se asocian positivamente con la innovacion y el empoderamiento. En
contraste, el liderazgo autoritario (Fa) ha demostrado tener un impacto negativo, ya que
tiende a inhibir la creatividad y limitar la autonomia de los trabajadores. Es importante
destacar que estas tendencias se han observado no solo en China, sino también en otros paises
con orientacion colectivista como Turquia (Karakitapoglu-Aygun et al, 2020) y Corea del
Sur (Dedahanov et al, 2019). Esto sugiere que los efectos del liderazgo paternalista
trascienden fronteras, ofreciendo una perspectiva valiosa para la gestion de equipos de alto

rendimiento en organizaciones en diversos contextos internacionales.

89



Karakitapoglu-Aygin et al (2020), hicieron su investigacion en Turquia y tomaron en
cuenta la innovacion a partir de la creacion del capital psicoldgico, arguyendo que éste
proporciona a los individuos recursos cognitivos y motivacionales para soportar las
dificultades de lograr resultados innovadores. Los individuos con alto capital psicolégico son
mas positivos, resistentes y proactivos; estan dispuestos a enfrentar la incertidumbre,
explorar oportunidades y persistir en sus trabajos. Estas personas tienden a buscar nuevos
conocimientos y experiencias, 1o que les permite generar ideas novedosas. Ademas, su
comprension profunda del contexto laboral les permite desarrollar ideas aplicables

(Karakitapoglu-Aygun et al, 2020).

Por otro lado, Dedahanov et al (2019) recopilaron datos se recopilaron de 390
empleados de empresas manufactureras en Corea del Sur para investigar como el liderazgo
paternalista influye en el comportamiento innovador de los empleados a partir del
empoderamiento. Su argumento es que cuando los supervisores dedican su energia a cuidar
a los empleados y les dan libertad y oportunidades en sus trabajos, los empleados tienden a
sentirse empoderados al sentir autonomia en el desempefio sus trabajos y el significado de su
trabajo. Eventualmente, con este empoderamiento, los empleados tienden a crear nuevas
ideas (Dedahanov et al, 2019).

Los resultados de las investigaciones hechas sobre liderazgo paternalista y

empoderamiento e innovacion se pueden resumir en tres rubros generales:

1. En primer lugar, el capital psicoldgico actia como un puente entre el liderazgo
benévolo (Xiao) y el rendimiento innovador (Karakitapoglu-Aygin et al, 2020).
Sin embargo, este tipo de liderazgo no se relaciona significativamente con el
empoderamiento (Dedahanov et al, 2019). Los lideres benévolos brindan apoyo
emocional y social, lo que aumenta la confianza de los seguidores en su capacidad
para tener éxito y superar el estrés. Como resultado, los seguidores muestran una
mayor disposicion para asumir riesgos y buscar soluciones creativas a los
desafios. Sin embargo, aunque los lideres muestran preocupacion por el bienestar
personal de los empleados, esto no se traduce en una mayor sensacion de

empoderamiento en el trabajo. Esto puede ser porque los empleados pueden
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percibir el cuidado del lider como un simple acto de amabilidad, lo que no afecta

su sentido de empoderamiento en el trabajo.

En segundo lugar, el liderazgo autoritario (Fa) tiene efectos perjudiciales tanto en
el bienestar psicoldgico de los seguidores como en su capacidad para innovar
(Karakitapoglu-Aygin et al, 2020). Ademas, este estilo de liderazgo tiene una
relacion negativa con el empoderamiento de los empleados, ya que limita su
autonomia y los hace sentir menos capaces de tomar decisiones significativas en
su trabajo (Dedahanov et al, 2019). Estos hallazgos son consistentes con otras
investigaciones, que encontraron que el liderazgo autoritario es indeseable e
incluso destructivo para el bienestar psicolégico de los seguidores
(Karakitapoglu-Aygun et al, 2020).

En tercer lugar, el liderazgo moral (Li) influye positivamente en el capital
psicoldgico de los empleados, lo que a su vez impulsa su capacidad para innovar
en el trabajo. Los lideres morales proporcionan claridad en los objetivos,
inspirando a los seguidores a esforzarse y superar los desafios. Esta guia aumenta
los sentimientos de esperanza y optimismo, generando una motivacion que
impulsa a los empleados hacia el éxito. Ademas, se encontrd que el liderazgo
moral esta positivamente relacionado con el empoderamiento de los empleados,
especialmente cuando los lideres actlian de manera ética y aprovechan las virtudes
de los empleados (Dedahanov et al, 2019). Sin embargo, es importante destacar
que el impacto del liderazgo moral en la innovacion laboral s6lo se da a través del

capital psicolégico (Karakitapoglu-Aygin et al, 2020).

El metaanalisis de Lu et al (2022) demuestra asociaciones medianamente positivas

entre el liderazgo benevolente y el liderazgo moral con la innovacion de los empleados chinos

y una pequefia asociacion negativa entre el liderazgo autoritario y la innovacion de los

empleados chinos (Figura 15). Estos hallazgos son similares a algunos estudios empiricos

previos y un ultimo meta-analisis multinacional centrado en el rendimiento general de los
empleados (Lu et al., 2022).
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Figura 15. Efecto del liderazgo paternalista en la innovacion laboral.
Adaptada de Lu, L., Zhou, K., Wang, Y., y Zhu, S. (2022). Relacion entre el liderazgo paternalista y la innovacion
de los empleados: un meta-analisis entre muestras chinas. Frontiers in  Psychology, 13.
https://doi.org/10.3389/fpsyg.2022.920006. pp. 6 - 7

Finalmente, con el desarrollo de la sociedad china en los tltimos 10 afios, el Liderazgo
Benevolente y el Liderazgo Moral se estan volviendo cada vez mas propicios para la
innovacion, ya que los empleados chinos actuales valoran el respeto, el incentivo emocional
y la justicia en el trabajo mas que antes, probablemente debido a los cambios

socioecondmicos y culturales en curso en China (Lu et al., 2022).

Tomando el modelo configuracional del liderazgo paternalista, los resultados
obtenidos por Chong (2013) revelaron que el lider benefactor desinteresado (aBC) y el lider
auténtico (ABC) obtuvieron las puntuaciones mas altas en capital psicolégico y
empoderamiento, lo que indica que estos estilos de liderazgo son los mas eficaces para
fomentar un entorno en que los miembros se sienten seguros para expresarse y tomar riesgos,
lo que los lleva a sentirse empoderados. Por otro lado, el lider dictatorial (Abc) y el lider
Laissez-faire (abc) fueron los menos efectivos (Figura 16).

Ademas, se observd que los estilos de liderazgo con alta moralidad y benevolencia
son preferibles para mejorar el capital psicolégico y el empoderamiento de los equipos, en

comparacion con aquellos con baja moralidad y benevolencia (Figura 17).
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Figura 16. Efecto del liderazgo paternalista en el capital psicolégico.
Adaptada de Chong, Y. (2013). Paterndlistic Leadership and Team Performance in China Teaching Hospitals:
Examining Roles of Team Psychological Safety and Team Empowerment. ISCTE Business School. p.69
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Figura 17. Efecto del liderazgo paternalista en el empoderamiento.
Adaptada de Chong, Y. (2013). Paterndlistic Leadership and Team Performance in China Teaching Hospitals:
Examining Roles of Team Psychological Safety and Team Empowerment. ISCTE Business School. p.71

Liderazgo paternalista y rendimiento laboral

El estudio hecho por XI5 5, Z45 y Z5#°F (2021) examind como los diferentes
estilos de liderazgo paternalista afectan el desempefio de los empleados. Descubrieron que el
liderazgo autoritario esta relacionado con un mal desempefio en las tareas y un
comportamiento negativo de los empleados. Por otro lado, el liderazgo benévolo y el

liderazgo moral estan relacionados con un buen desempefio en las tareas y un
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comportamiento positivo de los empleados. Ademas, cuando el lider exhibe un nivel mas
bajo de comportamiento autoritario y un nivel mas alto de comportamiento benevolente y
moral, es mas probable que los subordinados se involucren en una relacion de intercambio
de alta calidad con el lider, consideren al lider como un modelo a seguir y luego se involucren

en un desemperio de las tareas mejor (Figura 18)
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Figura 18. Efecto del liderazgo paternalista en el rendimiento laboral.

Adaptada de XIS T, BT y THEFE. (2021). FEBE TREKXMES R TEEXRNTON. LERF
PEEE 29(10), 1829 - 1846. https://doi.org/10.3724/sp.j.1042.2021.01829. p. 1834

En el modelo configuracional del liderazgo paternalista, se encontr6 que el lider
dictatorial (Abc) y el lider Laissez-faire (abc) son los menos efectivos para el desempefio de
los equipos, ya que no fomentan un buen ambiente porque no hay un equilibrio entre guia 'y
apoyo. El lider padrino sorprendentemente obtuvo la mejor puntuacién. El lider ideoldgico
(abC), el lider indulgente (aBc) y el lider auténtico (ABC) también mostraron resultados
positivos, seguidos de cerca por el lider disciplinario (AbC) y el benefactor desinteresado
(aBC). Los resultados se pueden observar en la figura 19. Esto sugiere que, aunque la alta
moralidad y benevolencia son importantes y ayudan al empoderamiento y al capital
psicoldgico, la combinacion de alta benevolencia con alta autoridad es particularmente
poderosa para el desempefio del equipo, al menos en el estudio de Chong (2013), que se dio

en el contexto de hospitales de ensefianza.
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Figura 19. Efecto del liderazgo paternalista en el rendimiento laboral.
Adaptada de Chong, Y. (2013). Paterndlistic Leadership and Team Performance in China Teaching Hospitals:
Examining Roles of Team Psychological Safety and Team Empowerment. ISCTE Business School. p.73

Liderazgo paternalista en México

El modelo de liderazgo paternalista no se limita a China. Se ha encontrado que puede
aplicarse a otros contextos que también tienen caracteristicas de paternalismo como Asia
Pacifico, Oriente Medio y América Latina (Zottele, 2015; Chong, 2013).

En Turquia, la investigacion sugiere que el liderazgo paternalista puede ser una
herramienta de gestion efectiva, ya que el contexto empresarial turco tradicional refleja una
gran distancia al poder y valores colectivistas. Los colectivistas valoran el mantenimiento de
las relaciones y ponen més énfasis en la obligacién y la lealtad, lo que encaja muy bien con
la dinamica de las relaciones paternalistas (Chong, 2013). Las investigaciones sugieren que
los empleados japoneses también valoran muy positivamente el paternalismo. También, en
Malasia, el liderazgo paternalista actia como un reforzador positivo porque el tratamiento
paternalista depende del cumplimiento de las tareas por parte de los subordinados (Pellegrini
y Scandura, 2007).

Tanto en Ameérica Latina como en Medio Oriente, que son culturas colectivistas, se
valoran fuertemente los lazos familiares y la lealtad y las obligaciones con los miembros de

la familia. En estas culturas se espera que las organizaciones cuiden de sus trabajadores y de
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las familias de los trabajadores. Estos atributos Unicos se reflejan en un estilo de liderazgo
paternalista, lo que lo convierte en un estilo de gestion predominante en las culturas que

valoran el colectivismo y las relaciones sociales jerarquicas (Pellegrini y Scandura, 2007).

En Meéxico, los estudios han encontrado que los empleados tienen valores
paternalistas muy altos, lo que puede deberse a que el paternalismo se alinea con los valores
culturales mexicanos de respeto por las relaciones jerarquicas y relaciones familiares y
personales sdlidas. Ademas, la estructura legal en México también puede influir en las

practicas paternalistas (Chong, 2013; Pellegrini y Scandura, 2007).

Pellegrini y Scandura (2007) mencionan que Martinez hizo un estudio en 2003 con
gerentes mexicanos y descubrid varios factores que influyen en cdmo se manejan las

organizaciones. Estos factores incluyen:

- Respeto por la jerarquia social. Los empleados respetan la estructura de poder en
la organizacion

- Climas organizacionales familiares. Las organizaciones operan de manera similar
a una familia, con fuertes lazos entre los miembros

- Interacciones frecuentes con los tomadores de decisiones. Los empleados
interactdan regularmente con las personas que toman las decisiones en la
organizacion

- Alto valor de las relaciones personales. Las relaciones personales son muy
valoradas en la organizacién

- Limitada toma de decisiones de los empleados. Los empleados tienen un papel

limitado en la toma de decisiones

Ademas, Martinez observé que tener reglas y procedimientos menos formales puede
facilitar la toma de decisiones basada en la situacion. Esto significa que los lideres pueden
tener mas flexibilidad para responder a las necesidades y solicitudes de los empleados, lo

cual es una caracteristica del liderazgo paternalista.

Aunque se ha investigado mucho sobre los resultados del paternalismo, se ha prestado
poca atencidn a sus antecedentes, especialmente en México. Las entrevistas con lideres

mexicanos sugieren que puede haber factores estructurales que influyen en el liderazgo
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paternalista, pero solo se ha examinado el intercambio lider-miembro de manera empirica
(Pellegrini y Scandura, 2007).

El estilo de liderazgo paternalista puede ser efectivo en algunos paises occidentales,
ya que lo que importa no es la ubicacion geografica, sino que el estilo de liderazgo coincida
con las preferencias y valores de sus seguidores; los subordinados que valoran la afiliacion y
el respeto por la autoridad pueden preferir un estilo de liderazgo paternalista y pueden ser
més productivos bajo este tipo de liderazgo (Chong, 2013). En resumen, sugieren que el
liderazgo paternalista puede generalizarse entre organizaciones y culturas, lo que enfatiza la

importancia de estudiar este liderazgo distintivo.

Conclusiones

Este estudio se adentra en la comprension de las diferencias entre las culturas de
gestién y liderazgo en China y la formacion de equipos de alto rendimiento autogestionados
de la cultura occidental, con el objetivo de proporcionar una referencia para el
establecimiento de equipos en diversas organizaciones. La investigacion destaca que la
gestidn de las relaciones personales parece gran éxito en China, un hallazgo que motivo la

aplicacion de este concepto a la gestion occidental.

El analisis de la literatura es una herramienta crucial en esta investigacion. Este
analisis implica la recopilacion y el estudio de una variedad de textos relacionados para
obtener una comprensién integral y holistica del tema. A través de este proceso se pueden

comprender los antecedentes, las implicaciones y la influencia del tema estudiado.

Utilizando el andlisis de la literatura, la investigacion buscé identificar y analizar
criticamente la cultura de gestion y la formacion de equipos en China, ademas de las posibles
diferencias entre la cultura china y la occidental. A través de la implicacién de ambas
culturas, el estudio también intentdé comparar la l6gica detrds de los métodos de gestidn
chinos y comprender como crear eficazmente un equipo de alto rendimiento autogestionado

en diferentes organizaciones empresariales mediante métodos de gestion adecuados.

Como se vio anteriormente, los métodos occidentales de equipos de alto rendimiento

se basan en principios como la comunicacion efectiva, la participacion proactiva, la toma de
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decisiones colaborativa y el liderazgo compartido, demostrando su efectividad en la creacién
de equipos cohesivos y de alto rendimiento. Estrategias como fomentar la autonomia y la
responsabilidad, promover la comunicacion abierta y la retroalimentacion, crear un ambiente
de trabajo positivo, ofrecer oportunidades de desarrollo profesional y equilibrar la vida
laboral y personal son fundamentales para el éxito de un equipo. Sin embargo, algunos
métodos occidentales pueden requerir adaptaciones para ser efectivos en la cultura mexicana,
como enfocarse mucho mas en los resultados sin considerar las relaciones interpersonales,
cosas que no se alinean con la valoracion de la armonia social de la cultura mexicana. Por
otro lado, estrategias como la comunicacion efectiva, la colaboracion y el establecimiento de
metas comunes (caracteristicas propias de las culturas colectivas como México y China)

pueden adaptarse facilmente para promover el rendimiento del equipo en la cultura mexicana.

El liderazgo paternalista chino, que tiene como dimensiones los estilos autoritario,
benevolente y moral, ofrece varias practicas que pueden adaptarse a la cultura mexicana,
como la importancia de las relaciones personales y el liderazgo participativo. En México,
donde las conexiones interpersonales son fundamentales, fomentar un ambiente de confianza
y colaboracién (capital psicoldgico) puede mejorar el rendimiento del equipo. Ademas, el
enfoque benevolente del liderazgo paternalista podria resonar bien en México debido a la
importancia de los lazos familiares y comunitarios. Aunque la ética y la moral son
universalmente importantes, la moralidad china est4d profundamente arraigada en el
confucianismo, por lo que adaptar el liderazgo moral chino requeriria de una comprensién
profunda de los valores y principios morales que son importantes en la cultura mexicana.
Incluso el estilo autoritario puede adaptarse para establecer estructuras y expectativas claras,
con cierta flexibilidad para adaptarse a las necesidades de la cultura mexicana.

Estas diferencias culturales tienen aplicaciones potenciales para la gestion occidental.
El énfasis chino en la armonia y el respeto puede promover la unidad y competitividad del
equipo. Con el aumento del trabajo basado en el conocimiento, centrarse en el autodesarrollo
y el empoderamiento (Mianzi) de los empleados puede mejorar la competitividad. El enfoque
chino en la cooperacion del equipo y el sacrificio individual por el bien comun (Renging)
puede facilitar la integracion del equipo (Guanxi). EI concepto de Guanxi, que se refiere a la
construccion y mantenimiento de relaciones personales, puede tener aplicaciones en la
cultura mexicana. En México, las relaciones personales y las redes de contactos son valoradas
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en los &mbitos laborales y sociales, 1o que sugiere que hay aspectos del Guanxi que pueden
adaptarse exitosamente. Sin embargo, es importante considerar que la naturaleza especifica
y las précticas asociadas con en Guanxi en China pueden no ser directamente transferibles a
la cultura mexicana. Por lo que la adaptacion exitosa requerira comprender las diferencias
culturales y adaptar las practicas para ajustarse al contexto mexicano, enfocandose en

construir relaciones de confianza y colaboracién dentro del equipo.

Por otro lado, el liderazgo paternalista emerge como una teoria relevante y efectiva
en la gestién contemporanea. Este estudio encontré investigaciones que demuestran que los
lideres paternalistas benévolos (Xiao) y los lideres paternalistas morales (Li) desempefian un
papel fundamental en el rendimiento y la eficacia de los equipos y las personas. Se ha
destacado que la creacién de un clima de seguridad psicologica y el fomento del
empoderamiento son mecanismos esenciales para explicar como estos lideres influyen

positivamente en el rendimiento y la innovacion de los equipos.

Este estudio ha proporcionado una comprensién méas profunda de como los conceptos
culturales chinos de Renging, Mianzi y Guanxi son esenciales para comprender el liderazgo
paternalista y la formacion de equipos eficientes; los lideres que comprenden y aplican estos
conceptos de manera efectiva pueden crear equipos de alto rendimiento que sean cohesivos
motivados y exitosos en organizaciones que operan en contextos culturales diversos y

complejos.

El estudio no s6lo ha profundizado en los efectos del liderazgo paternalista a nivel de
equipo, sino que también ha ampliado la comprension de como diferentes dimensiones de
este tipo de liderazgo influyen en el desempefio e innovacion del equipo. El capital
psicoldgico, que implica crear un ambiente donde los miembros del equipo se sienten seguros
para tomar riesgos y expresar sus ideas; y el empoderamiento, que les brinda la autonomia 'y

la capacidad de tomar decisiones, se han identificado como factores cruciales.

En la préactica, la eficacia y la efectividad de un lider paternalista puede depender de
si es capaz de mantenerse al dia con los tiempos cambiantes, ya que estos tiempos requieren
que los lideres sean flexibles y agiles. Aunque el liderazgo paternalista, debido a sus raices

milenarias, pareciera un estilo de liderazgo lento y estricto, la realidad es que puede funcionar
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mucho mejor en combinacion con un lider agil con capacidad de adaptarse, renovarse y

prosperar en un entorno rapidamente incierto, cambiante, ambiguo y furioso.

Para que un lider pueda enfrentarse a diferentes situaciones y entornos, el uso de
diferentes combinaciones o patrones de las tres dimensiones del liderazgo paternalista puede
traer diferentes efectos de liderazgo y diferentes resultados. Por lo que, en la practica
gerencial, los lideres paternalistas deben ser capaces de ajustar de manera flexible su peso en
cada aspecto del liderazgo paternalista (benevolencia, autoridad y moralidad) y encontrar la

mejor combinacion de las tres dimensiones para las situaciones que se le vayan presentando

Finalmente, la fusion entre el enfoque occidental de creacidn de equipos y el estilo de
liderazgo paternalista chino presenta, no solo una gran oportunidad, sino una revolucion en
el panorama empresarial mexicano. Al unir estas dos corrientes de pensamiento, los lideres
estan ante la posibilidad de desencadenar una transformacion radical en la forma en que se
lideran y gestionan los equipos, catapultando asi el éxito empresarial a nuevas alturas. Esta
alianza estratégica no solo expande el repertorio de herramientas de liderazgo disponibles,
sino que también inaugura una era de posibilidades ilimitadas para las empresas mexicanas.
Ademas, al adaptar estas practicas a las caracteristicas culturales mexicanas, los lideres
pueden desencadenar un cambio paradigmatico, promoviendo un compromiso sin

precedentes, una motivacion robusta, una innovacion disruptiva y un éxito sostenible.

La metodologia occidental de creacion de equipos de alto rendimiento, con su énfasis
en la claridad de roles, la autonomia y la responsabilidad individual, se complementa con el
liderazgo paternalista chino, que valora la armonia, la lealtad y la orientacion moral. Al
fomentar esta combinacidn de valores (motivacion, compromiso, innovacion, éxito, armonia,
lealtad, etc.) los lideres no solo crean un entorno de trabajo excepcional, sino que también
construyen una maquina imparable de excelencia y crecimiento sostenible. Por otro lado, la
combinacion de reconocimiento, desarrollo profesional y empoderamiento impulsa un
sentido de proposito y pertenencia entre los empleados, alimentando asi una cultura

organizacional vibrante y dindmica.

Al combinar el enfoque occidental de creacion de equipos de alto rendimiento
autodirigidos con el estilo de liderazgo paternalista chino, y al adaptar efectiva y eficazmente

estas estrategias a las caracteristicas de México y sus peculiaridades culturales de manera
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sensible, efectiva y completa, los lideres pueden crear un ambiente de trabajo
excepcionalmente positivo, motivante, comprometido, propicio para la innovacion y el
desarrollo del potencial de los trabajadores de manera transformadora. Los empleados se
sentiran valorados, respetados, parte de un equipo con un objetivo comun, con la libertad de
expresar sus ideas y preocupaciones, y con la seguridad de que sus opiniones seran tomadas
en cuenta y que sus contribuciones pueden generar cambios positivos. Esto impulsara su
compromiso, motivacion, innovacién y, en ultima instancia, el éxito de la organizacion; lo
que dara como resultado un equipo unido, motivado, innovador, culturalmente competente,
comprometido con el bienestar de sus miembros y con el desarrollo social y econémico de
México, y que no teme desafiar el statu quo para buscar nuevas y mejores formas de hacer
las cosas.
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