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RESUMEN EJECUTIVO

En su intento por crear productos y servicios innovadores,
muchas empresas se han enfocado en e concepto de creacion
de equipos. Muy pocos, sin embargo, obtienen los resultados
gue las organizaciones esperaban de ellos.

Algunas personas tienen la suerte de formar parte de un “hot
group”, un fendémeno que Lipman-Blumen y Leavitt descri-
ben en forma Idcida y entusiasta. Un “hot group” es un equi-
po formado por un reducido nimero de personas entusiastas y
de ato desempefio, dedicadas de mente y corazén a una tarea
excitantey retadora.

La habilidad que tienen estos grupos para responder en forma
rapida e innovadora ante problemas y oportunidades, les per-
mite transformar una organizacion y traerle beneficios inima:
ginables.

L os autores han recolectado sus experiencias durante afios de
investigacion sobre los grupos y las organizaciones, para pre-
sentar una serie de técnicas de fécil implantacion, acompa-
fadas de casos de estudio que demuestran su efectividad.

¢Quéesun hot group?

Un “hot group” es lo que su nombre en Inglés implica, un grupo
caliente o vivo, de alto desempefio, dedicado, usualmente pe-
quefio, cuyos miembros estédn entusiasmados con una tarea reta
doray emocionante para ellos.

El término se refiere a un estado de mente distintivo, que agu-
nas veces es acanzado por grupos y equipos — mas no por la
mayoria. Alcanzar este estado es algo esponténeo, no planifica-
do.

Los “hot groups’ estan obsesionados con las tareas, y trabgjan
con pasion. Su conducta es intensay muy centrada. Ven € sig-
nificado real de su trabgo. Sus miembros estan completamente
cautivados por sus actividades. El trabajo monopoliza sus cora-
zonesy mentes.

Los “hot groups’ son lo opuesto de los equipos formales que
han comenzado a formar muchas empresas. De hecho, muchos
se formaron antes de que se instauraran oficialmente los progra
mas de trabajo en equipo — fueron generalmente tolerados pero
ignorados.

Muchos gerentes exitosos han formado parte, en algin momento
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de su carrera, de un “hot group” realmente bueno. Pueden
haberse [lamado equipos, comités, equipos de ato desempefio —
pero sus bases son las mismas: vitalidad, absorcion, debate, ale-
griay trabgjo duro. Para quienes han participado, es una expe-
rienciainigualable, algo para ser rememorado con detalle.

Aungue los “hot groups’ cas nunca son planeados de forma
consciente, pueden surgir en cualquier &mbito: social, organiza
cional, académico o politico, siempre y cuando las condiciones
sean idoneas.

Cuando a los “hot groups’ se les permite trabgjar y crecer sin
limitaciones, su capacidad de invencién y energia pueden
beneficiar ala empresaen formainimaginable.

¢Qué los hace calientes?

Para competir exitosamente, las empresas estén luchando por
desarrollar productos y servicios innovadores. Para lograrlo, los
gerentes deben aentar cierto tipo de conductas que pueden
contri-buir a ese propésito.

Tras afios de observacion y participacion, se pueden describir
algunas de las condiciones bajo las cuales estos grupos se for-
man, las conductas que exhiben, los tipos de liderazgo que
requieren y |os beneficios que aportan ala organizaciéon.

Los “hot groups’ no se forman - crecen naturamente. La pre-
guntaes ¢bajo qué condiciones ambiental es se pueden formar?

En principio, € ambiente dentro de la corporacion debe ser
hospitalario, y e ambiente externo lleno de retos.

Internamente, las empresas que funcionan como anarquias orga-
nizadas, son tierra fértil para los “hot groups’. Algunas de sus
caracteristicas:

- Apertura y flexibilidad: acceso facil e informal entre niveles
jerérquicos, departamentosy divisiones.

- Independencia y autonomia: se les debe dar tiempo y dgjar-
lostrabajar.

- La gente primero: los “hot groups’ son formados por gente
“hot” - las empresas que ponen énfasis en seleccionar a su
gente, en lugar de definir |as tareas, son méas propensas.

- Busgueda de la verdad: los “hot groups’ prosperan en orga-
nizaciones con valores arraigados.

Externamente, las fuerzas mas importantes de entusiasmo son
crisisy competidores.
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Adicionamente, la tecnologia de informacion esta surgiendo co-
mo una condicidn emergente que promueve los “hot groups’.
Las redes y las comunicaciones instantaneas, extienden las
fronteras organizacionales y geogréficas — uniendo a muchas
mMé&s personas con valores e intereses comunes en “hot groups’.

Los “hot groups’ eficientes estan conformados por individuos
cuyos estilos de logro son diversos, aunque compatibles. Un
grupo diverso significa que existe una mejor oportunidad de que
algin miembro del grupo tenga exactamente € estilo ideal para
lidiar con unatarea especifica

Lideresdelos hot groups

Los “hot groups’ requieren de un tipo especia de lider, que
tenga e interés en desarrollarlos y la habilidad para crearlos.
Deben ser “lideres conectores’, con la habilidad de percibir y
mejorar |as diversas conexiones que existen entre |os miembros.

Los lideres tienden a ser pensadores motivados por una necesi-
dad de comprender y de provocar que las cosas ocurran. Dis-
frutan trabajando directamente con los demas.

Existen tres formas de | ideres conectivos:

1.- El director de orquesta: es € lider que inspira. Establece
los estandares de calidad esperados y juega un papel de lide-
razgo directo.

2.- El patrén: apoyan y aientan los “hot groups’, pero no
participan activamente en ellos - son como sus mentores. Los
miembros del equipo se dirigen a este cuando necesitan
recursos o apoyo para lograr que una idea se desarrolle. Prote-
ge a grupo de las fuerzas externas a é, logrando recursos y
esquivando barreras burocréticas.

3.- El gue mantiene la llama: se apegan a una tarea hasta que
ven su conclusion. Este tipo de lideres saben que trabgjar en
una tarea genera otras relacionadas — y se aseguran que sean
finalizadas. Conectan €l trabajo de varios “hot groups’ involu-
crados en unatarea

La mayoria de los “hot groups’ requieren de los tres tipos de
lideres conectivos para sobrevivir.

Hay ciertas caracteristicas que debe tener todo lider de un “hot
group”. Entre éllas, € lider debe:

- Sentirse comodo ante la ambigiiedad y e caos los “hot
groups’ trabagjan de forma desordenada — s € lider insiste en
un plan detallado y paso a paso, no tendrd mucho éxito.

- Estar paliticamente aerta: debe conocer cdmo funcionan las
cosas detrés de bastidores, y cdmo evitar problemas poten-
ciales con otros miembros de la organizacion.

- Ser sensible ante 1os problemas personales de 1os miembros
por su dedicacion alas tareas, los “hot groups’ tienden aigno-
rar los problemas interpersonales. Un lider eficiente sempre
estd alertaante problemas.

L os lideres conductores

El conductor necesitairrigar, fertilizar y preparar el terreno para
gue los “hot groups’ puedan funcionar y crecer. En otras
palabras, deben desarrollar en los miembros € estado mental
necesario para que sea un “hot group”’, y Nno un equipo
cualquiera. Paralograrlo:

1.- Cologue alas personas antes que la tarea: comience con las
personas. ldentifique a aquellos que puedan ayudarle a lograr
sus tareas. Escoja algunos candidatos que pudiesen tener las
destrezas necesarias. Busgue hasta encontrar gente que se
entusiasme por la tarea; ellos informaran a sus colegas. Una
vez que tenga su grupo conformado, entonces puede comenzar
arecolectar ideas.

2.- Sea dramético cuando sea necesario: € arte dramético es
parte del liderazgo. Utilice cada aspecto de su personalidad
para influir y persuadir su grupo — sin caer en manipulacion.
Debe entender qué caracteristicas le atribuyen a usted, y Uselas
como herramientas de motivacidn. Necesitard mas que € inte-
lecto paraformar un *“hot group”.

3.- Venda su trabajo: € grupo mangja el trabgo técnico y las
redes profesionales, pero la aplicacion e implantacion depen-
den de la habilidad suya para venderle las ideas a la empresa.
Construya todas las relaciones positivas que pueda con grupos
relevantes dentro y fuera de su organizacion.

4.- Agregue valor a las tareas: una tarea puede ser valiosa en
tres niveles. Primero, es intelectualmente dificil, representa un
reto para quien lalleva a cabo. Segundo, es dificil de implan-
tar, pone a prueba e corazon fisico y psicoldgico del grupo.
Tercero, es moramente apropiada y valiosa. S unatareano le
entusiasma a usted en ninguno de estos tres niveles, tampoco
entusiasmara alos demés.

5.- Mantenga € bajo perfil del equipo: usted puede aumentar
la pasién en su grupo, manteniendo la sombra de su competi-
dor acechando. La estimulacién competitiva le da a las perso-
nas una motivacion extra.

6.- Utilice fechas tope y medidas de progreso: |os indicadores
duros, son los que sefialan e movimiento hacia la meta. Los
suaves, son intangibles, por ejemplo e optimismo de los
miembros del equipo. Ambos son necesarios.

7.- Desarrolle un sentido de comunidad: después de crear su
“hot group”, deje que se desarrolle un sentido de comunidad
entre sus miembros. Ayude en e proceso, pero no lo fuerce.
Crear rituales Unicos o actividades como almuerzos |os vier-
nes, pueden desarrollar este sentido de comunidad.

8.- Dgle respirar a su equipo: como lider, le puede resultar
dificil estar sin ago que hacer todo €l tiempo. Dgje que tengan
tiempo libre pararecargar sus energias.
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L os lideres patrones

Una vez que un conductor ha preparado € terreno para un *hot
group”, es deber del patrén sembrar ese terreno y cultivarlo.
Para apoyar el crecimiento debe:

1.- Comunicar sus creencias. hagale saber alos miembros del
equipo lo que usted piensa de forma claray frecuente. Susten-
te sus palabras con acciones.

2.- Esté derta para identificar posibles conductores: ubique a
los individualistas de la organizacion — generalmente son los
que tienen fama de “dificiles’ ante sus superiores, pero son
muy admirados por sus compafieros por la forma como han
superado la burocracia. Son los candidatos ideales para lideres
conductores - encuéntrelos y ayldelos a explotar su potencial.

3.- Incluya las personas adecuadas: 10s “hot groups’ deben ser
capaces de incluir a las personas que quieran, y de deshacerse
de las personas que no quieren. Esto hace mas factible que €
nuevo integrante encaje mas rapido en el equipo.

4.- Aliente la competencia con sumo cuidado: la competencia
COon grupos externos o internos es un asunto delicado - tiende a
incrementar la cohesidn en los grupos, pero puede resultar en
una competencia interna dafiina. La competencia puede darle
beneficios a corto plazo en un grupo particular, pero € dafio a
largo plazo por tener grupos en la organizacion abiertamente
contra si puede causar un efecto contraproducente.

5.- Recompense a grupo: los planes de recompensa individual
y evaluaciones de desempefio pueden disparar e crecimiento
de los “hot groups’. Lo mejor es recompensar a todos y asi

mantener un clima saludable. Deje que € mismo grupo recom+-
pensey evalle sus miembrosindividuales.

Laestructura deun “hot group”

Es dificil definir la estructura de un “hot group”. Los roles y
deberes pueden cambiar a medida que lo hacen los requeri-
mientos de latarea.

La estructura de un “hot group” es completamente interconec-
tada. Cada uno de los miembros del grupo es libre de comuni-
carse entre si, sinimportar titulos ni status.

Por lo general, los “hot groups’ son pequefios, un grupo mas
grande puede volverse “cdiente”, pero eventuamente se
dividira en pequefios grupos.

Debido a que los “hot groups’ tienden a ser intensos, no duran
mucho; un “hot group” se disuelve una vez que la tarea ha sido
culminada. Cuando esto ocurre, entre los miembros ocurre una
mezcla de sentimientos, €l logro y el orgullo de haber terminado
exitosamente se confunde con la sensacion de pérdida por la
disolucion.

A diferencia de otras unidades tradicionales, los “hot groups’,
no intentan garantizar su longevidad. Estédn dedicados a la
excelencia, velocidad y flexibilidad.

Los miembros de un “hat group” tienen multiples responsabi-
lidades, dependiendo de sus destrezas personales y de las que el
grupo necesite.
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