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Resumen

Introduccion: el articulo es el resultado del proyecto de investigacion “Modelo matematico para la conformacion de equipos de
trabajo eficientes”, financiado por el Centro de Investigaciones y Desarrollo Cientifico de la Universidad Distrital Francisco José
de Caldas y realizado en el marco de las actividades del Grupo en Gestion Empresarial e Innovacion Tecnoldgica (cem) de la
misma universidad, entre el 2016 y el 2017.

Objetivo: determinar y conocer las caracteristicas de los equipos de trabajo y realizar una identificacion con el fin de conocer las
variables que afectan su eficiencia.

Metodologia: se usaron trabajos académicos que estuvieran publicados desde el 2010 en adelante (en las referencias se
encuentran unas excepciones). Se utilizaron bases de datos especializadas como Scopus, Science Direct y Redalyc, entre otras.
Resultados: se encontraron 57 trabajos entre articulos, monografias y demas que cumplian con el lineamiento de la investiga-
cion; ademas, se encontraron grandes ventajas al usar equipos de trabajo en las organizaciones.

Conclusiones: las variables encontradas son una forma de medir el trabajo en equipo. Las implicaciones de este hallazgo pueden
servir para un modelo matematico o alguna serie de indicadores que permita tener contacto con los resultados a nivel de equipo,
dado que la literatura aboga por el trabajo en equipo pero su cuantificacion se queda corta; con este aporte se promueve la
cuantificacion de las bondades del equipo de trabajo.

Limitaciones: se tienen en cuenta las caracteristicas mas generales y de alli las variables influyentes, por lo que es un punto de
partida, pero no una formula general para medir la eficiencia de todos los equipos de trabajo.

Originalidad: el tema de los equipos de trabajo se ha abordado desde una perspectiva cualitativa y se expone como este mejo-
raba los proyectos o resolvia problemas empresariales, sobre todo de manera integral. Se exponian ventajas y caracteristicas
trascendentales, pero no alguna forma de medir aquello que tantas bondades tenia. Con la premisa de que lo que se puede
medir es susceptible de mejora, se establece una aproximacion a un modelo de eficiencia de los equipos de trabajo como base
para futuros trabajos de modelacion matematica.

Palabras clave: equipos de trabajo, eficiencia, liderazgo, trabajo en equipo, sinergia, variables.
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Literature Review of Work Teams: Quantitative Approach,
Characteristics and Identification of Variables Affecting Efficiency

Abstract
Introduction: The article derives from the research project “Mathematical model for the creation of efficient work teams” funded
by the Center for Research and Scientific Development, Universidad Distrital Francisco José de Caldas and conducted as part
of the activities of the Business Management and Technological Innovation Group () at the same university, between 2016
and 2017.

Aim: To determine and know the characteristics of work teams and identify the variables affecting their efficiency.

Methods: Research papers published from 2010 onwards were reviewed (the references include some exceptions). Specialized
databases such as Scopus, Science Direct and Redalyc, among others, were used.

Results: 57 papers were found among articles, dissertations and other documents that met the research guidelines. We also
identified great advantages in using work teams in organizations.

Conclusion: The variables found are a way of measuring teamwork. The implications of this finding can be used in a mathema-
tical model or a series of indicators that allow to appreciate team-level results, given that the literature advocates teamwork but
its quantification falls short. This contribution promotes the quantification of the benefits of work teams.

Limitations: The most general characteristics are considered and hence the influential variables, which is why it is a starting point
but not a universal formula to measure the efficiency of all work teams.

Originality: The topic of work teams has been approached from a qualitative perspective, and it is explained how they improved
projects or solved business problems, especially in a comprehensive manner. Advantages and transcendental characteristics
were described, but not some way of measuring that which had so many benefits. On the premise that what can be measured is
susceptible to improvement, an approach to an efficiency model of work teams is established as a basis for future mathematical
modeling works.

Keywords: Work teams, efficiency, leadership, teamwork, synergy, variables.

Revisao bibliografica de equipes de trabalho:
abordagem quantitativa, caracteristicas e identificacao
de variaveis que afetam a eficiéncia

Resumo

Introdugéo: este artigo € resultado do projeto de pesquisa “Modelo matematico para a conformagéo de equipes de trabalhos
eficientes”, financiado pelo Centro de Pesquisas e Desenvolvimento Cientifico da Universidad Distrital Francisco José de Caldas
e realizado no &mbito das atividades do Grupo em Gestéo Empresarial e Inovagdo Tecnoldgica (Geit) da mesma universidade,
entre 2016 e 2017.

Objetivo: determinar e conhecer as caracteristicas das equipes de trabalho e realizar uma identificago a fim de conhecer as
varidveis que afetam sua eficiéncia.

Metodologia: utilizaram-se trabalhos académicos publicados de 2010 em diante (encontram-se excecdes nas referéncias).
Utilizaram-se também bases de dados especializadas como Scopus, Science Direct, Redalyc, entre outras.

Resultados. encontraram-se 57 trabalhos entre artigos, monografias € demais que cumpriam com o lineamento da pesquisa;
além disso, encontraram-se grandes vantagens ao usar equipes de trabalho nas organizagées.

Conclusgo: as variaveis constatadas sdo uma forma de medir o trabalho em equipe. As implicagdes deste achado podem servir
para um modelo matemético ou alguma série de indicadores que permita ter contato com os resultados em nivel de equipe,
tendo em vista que a literatura defende o trabalho em equipe, mas sua quantificacéo € limitada; com essa contribui¢éo, promo-
ve-se a quantificacdo dos beneficios da equipe de trabalho.

Limitagdes: consideram-se caracteristicas mais gerais e, disso, as variaveis influentes, razao pela qual ¢ um ponto de partida,
mas ndo uma férmula geral para medir a eficiéncia de todas as equipes de trabalho.

Originalidade: o tema das equipes de trabalho tem sido abordado sob uma perspectiva qualitativa e expde-se como este
melhorava 0s projetos ou resolvia 0s problemas empresariais, principalmente de maneira integral. Expuseram-se vantagens e
caracteristicas transcendentais, mas nao alguma forma de medir aquilo que tantos beneficios tinha. Com a premissa de que o
que se pode medir é suscetivel de aperfeicoamento, estabelece-se uma aproximagéo a um modelo de eficiéncia das equipes de
trabalho como base para futuros trabalhos de modelagao matematica.

Palavras-chave: equipes de trabalho, eficiéncia, lideranca, trabalho em equipe, sinergia, variaveis.
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1. Introduccion

La sociedad del conocimiento y las dinamicas
empresariales de innovacién permanente nos lle-
van a nuevas formas de trabajo. Hoy en dia se hace
necesario trascender las estructuras burocraticas
y de trabajo individual que son “progresivamente
sustituidas por configuraciones descentraliza-
das, horizontales y en forma de red, cuyos nédu-
los poseen un elevado grado de autonomia y se
encuentran interconectados de modo contingente”
[1, p. 2], de modo que migran hacia la creacién de
redes de relaciones humanas; el ser humano tiende
a asociarse con otros individuos para perseguir
metas especificas a partir de un trabajo colabora-
tivo [2] y, en las organizaciones, la participacion de
los equipos de trabajo se hace fundamental en el
proposito de alcanzar los objetivos de la companiia.

Al abordar las situaciones de trabajo conjunto
se pueden adoptar diversos matices y surgen nue-
vas formas de interpretar los fendmenos, nuevas
competencias y nuevas actitudes, asi como nue-
vos atributos, lo que aparece y se concreta a partir
de las relaciones interpersonales que tienen como
trasfondo el trabajo compartido [3]. Hoy el reto es
“que dos o mas trabajadores interacttien entre ellos
para conseguir unos determinados resultados. La
complejidad de las organizaciones implica trabajar
a través de objetivos comunes, en funcién de unos
roles adquiridos o unas funciones predetermina-
das” [4, p. 3].

No basta con que una empresa posea ventajas
competitivas en sus productos o servicios, las per-
sonas que la conforman se convierten en un factor
determinante de su ventaja competitiva y cada vez
mas se valoran por su conocimiento, aporte intelec-
tual y de talento en la consecucion de metas dentro
de la organizacién [5].

El desarrollo cientifico y tecnoldgico, asi como
las dinamicas de innovacién, llevan a una exigen-
cia de trabajo cada vez mas flexible, pero de mayor
exigencia mental; estas formas de organizacién nos
llevan a la necesidad de establecer formas de ges-
tién y de evaluacion del trabajo en equipo y a la
busqueda de su mayor eficiencia. A partir de la revi-
sion y el andlisis del trabajo en equipo, su confor-
macion, sus caracteristicas internas y su relacion
con la empresa, en este articulo se identifican varia-
bles que afectan la capacidad del equipo para lograr
sus objetivos trazados con eficiencia, esto es, al usar
mejor los recursos asignados.
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2. Metodologia

A partir de la consulta de bases de datos especiali-
zadas como Scopus, Science Direct y Redalyc, entre
otras, y del analisis de publicaciones académicas,
se identifican los mecanismos de conformacion,
las caracteristicas y las variables que afectan la efi-
ciencia del trabajo en equipo. La informacién com-
pilada y analizada se estructura en los siguientes
apartados.

3. Equipos de trabajo (generalidades)

En los entornos académicos y organizacionales se
encuentran problemas, proyectos u objetivos com-
plejos cuya resolucion o logro implica una labor
intelectual profunda que exige conocimientos y
competencias diferentes. Asi, las personas se uni-
ran y trabajaran conjuntamente y sus habilidades
se complementaran a fin de cumplir eficientemente
el trabajo a desarrollar. Desde el punto de vista
de la organizacién se ha profundizado en la per-
tinencia del trabajo en equipo como fundamento
de un accionar mas eficaz que permite responder
a las tareas corporativas y los retos del entorno [6];
desde el punto de vista del individuo, trabajar en
equipo se justifica por razones de autoestima, de
seguridad y de logro de beneficios.

3.1 Equipos de trabajo y grupos de trabajo

Diferenciar entre equipo y grupo de trabajo per-
mite comprender las formas de trabajar colectiva-
mente, dos conceptos con varias divergencias. El
trabajo en grupo es util cuando se realizan tareas
de baja complejidad; bajo esta forma de trabajo, el
lider delega a sus miembros las actividades bajo un
enfoque tayloriano, de manera que un grupo seria
un conjunto de personas que comparten infor-
macion, ideas y formas para resolver problemas,
con tareas rutinarias y mecdnicas [7] que podrian
llevarlas a cabo personas que trabajan individual-
mente; los integrantes estdn mas preocupados por
el cumplimiento de sus funciones y el logro de sus
propios objetivos, y cuentan con escaso grado de
incertidumbre y de toma de decisiones. Cuando se
trabaja en grupo las personas son responsables de
su area de competencia y su compromiso es solo
con sus propias metas e intereses particulares. Se
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puede decir que la sola interaccion de sus integran-
tes no asegura la conformacién y consolidacion de
un equipo [7].

En la medida en que las tareas se hacen mads
complejas y se necesite de la colaboracién y aporte
de todos sus miembros, de un liderazgo compar-
tido, la dinamica de grupo debe pasar a una de tra-
bajo en equipo. El trabajo en equipo ha superado
al trabajo individual en todo tipo de organizacio-
nes [8] pues trae como ventajas que, ademas de
alcanzar los objetivos, se crean sinergias y se com-
parten experiencias, se aumenta el compromiso y
la responsabilidad de los miembros, se favorece la
coordinacién organizacional, se reducen costos de
supervision parala empresa y se aumenta la eficien-
cia laboral y la calidad de productos o servicios [9].

Para muchos autores “el equipo” posee mayo-
res connotaciones que el “grupo” “Formar un buen
equipo de trabajo no depende unicamente de las
habilidades cognitivas de los integrantes, sino tam-
bién depende directamente de algunas caracteris-
ticas personales tales como habilidades sociales
y tipos de personalidad” [10, p. 7]. En el contexto
organizacional, los equipos de trabajo son colec-
tivos que existen para realizar tareas relevantes
con un grado de interdependencia [11]; dado que
se generan interdependencias entre miembros del
equipo y tareas, emerge la posibilidad de ejercer
diferentes roles en diferentes momentos del pro-
yecto, entre estos el liderazgo:

Un equipo es un reducido nimero de perso-
nas con habilidades complementarias que estdn
comprometidas con un objetivo comin de cuyo
cumplimiento son mutuamente responsables. Los
miembros individuales interactan entre siy con el
lider del equipo para conseguir su objetivo comun
[12,p. 71].

Por su parte, Blanco [13] optd por la definicién
realizada por Kozlowski y Bell, quienes definen el
trabajo en equipo como la colectividad de los inte-
grantes para la realizacion de las tareas, el hecho de
compartir metas u objetivos en comun a cumplir,
la existencia de una interaccion positiva entre sus
miembros, poseer interdependencia de las tareas
y labores a realizar, asi como estar organizados en
un contexto organizacional que delimite e imponga
fronteras para el equipo y se den intercambios con
otras unidades de la organizacién.
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En el trabajo en equipo las habilidades de cada
miembro se complementan: “Los equipos se con-
forman por procesos que luego van generando res-
ponsabilidades dentro de éste y en dado caso el
liderazgo al interior se comparte” [14, p. 12], y existe
un lider que motiva a sus colaboradores y reconoce
el trabajo bien hecho de cada uno [15]. En las orga-
nizaciones, el trabajo en equipo supera al trabajo
individual cuando la tarea a realizar es compleja
y se necesita del conocimiento, las habilidades,
la creatividad y el compromiso del conjunto para
alcanzar el objetivo [16]. Se puede decir que la prin-
cipal diferencia de los equipos con los grupos de
trabajo se encuentra en el nivel de interdependen-
cia de los miembros y de tareas, lo que abre espacios
parala cooperacion y el aprendizaje e incrementa el
compromiso organizacional [13].

Un equipo seria entonces dos o mas individuos
que interactiien socialmente (caraa cara o de forma
virtual); posean uno o mds objetivos comunes y se
han reunido para desarrollar una tarea organiza-
cional relevante; demuestren interdependencia
con respecto a la carga de trabajo, los objetivos y
los resultados; tengan diferentes roles y responsa-
bilidades; y se encuentren inmersos en un sistema
organizacional [17].

Estrada [7] menciona que los equipos de tra-
bajo tienen objetivos primordiales:

o Generar ideas, identificar causas y generar solu-
ciones a una determinada situacién.

o Planear acciones, identificar la secuencia de ac-
tividades que permitan alcanzar los objetivos
propuestos.

o Afianzar la sinergia para aportar desde los co-
nocimientos y experiencias de cada uno en el
logro de los objetivos comunes, de manera que
se obtengan resultados superiores a los que se
obtendrian individualmente.

En la tabla 1 se muestran las diferencias mas
marcadas entre el trabajo en grupo y en equipo, asi
como en el subsiguiente listado, se muestra como
se podria identificar un equipo a grandes rasgos.

Para saber que existe un equipo de trabajo se
logra:

o Llegar a establecer unos objetivos en comun.

o Exista un reparto de tareas de acuerdo con las
capacidades y cualidades de los miembros com-
ponentes.
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 Exista un cierto bienestar entre los miembros.

o Hay alguien que dirija o coordine el trabajo.

 Exista responsabilidad personal en cada uno de
los miembros componentes.

Tabla 1. Principales diferencias entre grupos de trabajo
y equipos

Grupos Equipos

Conjunto de personas que
no tienen un objetivo en
comun.

Conjuntos de personas con
un objetivo en mente.

Las personas pueden tener
los mismos intereses.

Las personas tienen y
comparten los mismos
intereses.

Las personas deciden de
forma individual.

Las personas deciden de
forma conjunta.

Las personas actaan de
manera individual.

Las personas actian de
manera conjunta.

Tienen una fuerte interco-
nexion e intercambio de
ideas.

No hay interconexion ni
intercambio de ideas.

Resultan en una suma de
esfuerzos de las personas.

Resultan en la multiplica-
cién de los esfuerzos de las
personas.

Existen una fuerte interac-
cién emocional y afectiva.

No hay interaccién emo-
cional o afectiva.

Fuente: [18, p. 233]

Se pueden reconocer equipos de trabajo si tie-
nen las siguientes caracteristicas, como se mues-
tran en [19]:

o Los equipos constan normalmente de 5 a 15
miembros.

o Creacidn expresa para la busqueda de un obje-
tivo en concreto.

« Coordinacion.

o Tareas definidas y complementarias.

 Buenas relaciones personales entre integrantes.

“Los equipos son una parte formal y recono-
cida de una organizacién y representan una desvia-
cion respecto al disefio jerarquico tradicional. En
los equipos se permite compartir autoridad, res-
ponsabilidades y el dar cuenta en las decisiones y
resultados mediante la participacién y el compro-
miso” [19].

Segtn la literatura, los equipos de trabajo pue-
den tener varios enfoques:
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o Equipos centrados en las personas (equipo de
trabajo). En estos equipos se privilegian las per-
sonas sobre la tarea y los resultados.

« Equipos centrados en la tarea (trabajo en equi-
po). El interés del equipo se centra en los proce-
sos que se realizan en la tarea.

« Equipos centrados en los resultados (trabajo de
equipo). El interés de los integrantes del equipo
se centra en la obtencion de los resultados.

Finalmente, vale la pena resaltar que trabajar
en los equipos con la gestion de la informacion ge-
nera un enfoque sistémico en los equipos de tra-
bajo [20].

3.2 Equipos de trabajo. Ventajas y retos

Los equipos aportan diversidad en conocimientos,
actitudes, habilidades y experiencias cuya integra-
ciéon permite ofrecer respuestas rapidas, flexibles
e innovadoras a los problemas y retos plantea-
dos, promoviendo el rendimiento y mejorando la
satisfaccion de sus integrantes [21]. Un equipo se
justifica en razén de que sus resultados son siem-
pre mayores que cuando trabaja cada persona por
separado [6].

En los equipos “se garantiza la interaccién
entre los miembros para cumplir un objetivo
comun, aprovechando las competencias individua-
les para un mejor desempefo y responsabilidad
colectivas. Se genera interdependencia empleando
las fortalezas de cada miembro” [22, p. 1]. Gracias
a su capacidad de didlogo e interpretacion los equi-
pos pueden ajustar sus enfoques a la nueva infor-
macion y a los nuevos retos con mayor velocidad,
exactitud y eficacia que un individuo aislado con
gran cantidad de conexiones organizacionales
[23]. La pertenencia a una unidad de trabajo puede
ayudar al individuo a satisfacer sus necesidades
de afiliacién, aumentar su seguridad, facilitar su
desarrollo personal y profesional, asi como ser una
fuente de creatividad [24]. Las transformaciones
del trabajo en equipo se ven dentro y fuera de las
organizaciones en que se integran, “ello concede un
papel primordial a los equipos como forma organi-
zativa. Asi, encontramos nuevos escenarios de tra-
bajo, nuevas demandas y nuevas modalidades de
equipos” [25, p. 5].

En ocasiones los equipos no son mecanismos
eficientes de esfuerzos colectivos y se transforman
en formas de trabajo que consumen las energia
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fisica, mental y emocional de sus integrantes, lo
que puede ocasionar derroche de esfuerzos para el
logro de las metas o que estas no se consigan en
absoluto [21]. Un error frecuente es que se tiende
a administrar un grupo o un equipo de trabajo de
la misma forma, de modo que se obtienen equipos
que producen menos que las contribuciones indi-
viduales que podrian hacer sus miembros [23], y se
asume que los miembros de los equipos ya poseen
los conocimientos y habilidades necesarios para
trabajar adecuadamente como un equipo.

Los equipos de trabajo son mas flexibles que
otro tipo de estructuras jerarquicas dentro de la
organizacion, y pueden reunirse y cumplir metas y
proyectos conforme a las necesidades lo demanden
[26]. La costumbre es buscar individualmente el
beneficio personal, por tanto, es comun en nuestra
sociedad ver que resulta dificil adaptarnos al tra-
bajo en equipo. El trabajo en equipo representa para
las organizaciones una herramienta poderosa que
permite dar respuesta a las crecientes exigencias
externas (productividad, competitividad y tecno-
logia), e internas (trabajadores motivados, produc-
tivos y participativos) [27].

3.3 Equipos de trabajo en la empresa

En este mundo globalizado las empresas pasan a
tener un grado de complejidad enorme y organizan
a sus empleados en equipos a fin de llevar a cabo
proyectos complejos [28]. Las experiencias se dis-
tribuyen a través de diversas personas en la organi-
zacion, de manera que las diferentes perspectivas y
capacidades se pueden encontrar en los individuos
para el logro de los propositos organizacionales:
“Los equipos deben contar con los recursos nece-
sarios para realizar su trabajo, esto incluye recur-
sos materiales y humanos asi como el apoyo de la
organizacién que permita a sus miembros poner en
practica sus decisiones” [29, p. 79].

4. Equipos de trabajo eficientes
(caracteristicas)

Un equipo eficiente se forma cuando personas
ponen en comun sus conocimientos para crear
nuevas ideas y llevar a cabo nuevos proyectos, aun-
que tengan intereses e ideas diferentes [14], y se
organizan en el propodsito de resolver problemas
o colaborar estrechamente para realizar la tarea
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asignada [30]. Los equipos pueden ser heterogé-
neos, y sus miembros tener diferentes formas de
pensar, actuar y analizar, u homogéneos y se carac-
terizan por acoplarse de manera facil y rapida.

Se plantean como factores en un modelo de
eficacia de los equipos de trabajo —visto como un
sistema con entradas, transformacion y salida— la
adaptabilidad, el liderazgo de equipo, la monitori-
zacién mutua de rendimiento y las conductas de
ayuda o compensatorias [1].

- Objetivos

Entradas - Clima Laboral

- Recursos

o

- Cero reprocesos, toma de decisiones,
solucion de conflictos

- Caracteristicas de los equipos de
trabajo eficientes

I - Tamafio del equipo

Equipo

uoeRUBWIRSY

- Logro de objetivos

Salidas | - Uso eficiente de los recursos

- Desarrollo y bienestar laboral

Figura 1. Caracteristicas de los integrantes en los equipos de
trabajo
Fuente: adaptado de [1]

4.1 Liderazgo

Lalabor del lider como guia para el desarrollo efec-
tivo del trabajo en equipo y apoyo para la satisfac-
cién individual de los miembros del equipo debe
lograr el compromiso frente a la misién de cada
integrante y basarse en la confianza compartida
hacia el éxito comun [32]. Las organizaciones se
enfrentan al reto de ampliar los modelos habi-
tuales de liderazgo basados en la autoridad y en
el contrato con los subordinados [33]. Un equipo
de alto rendimiento no admite el ejercicio de un
liderazgo unipersonal y autocratico [14], pues al
estar inmerso en la organizacion y bajo su influen-
cia, comparte y se compromete con los objetivos,
acepta adaptarse al cambio, a los retos internos y
externos; hoy en dia, un lider “inspira confianza y
ejerce un estilo de liderazgo transformacional, des-
tacando la importancia de este tipo de liderazgo en
el comportamiento” de los equipos [34, p. 162).

El lider motiva, da manejo al equipo, gestiona
los recursos asignados [35] y debe [18]:

o Liderar, impulsar y motivar al equipo.
o Evaluar el desempeiio del equipo.
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» Recompensar al equipo para reforzar y recono-
cer su valor.

Ellider presenta cuatro rasgos generales que se
exponen en la tabla 2 [23].

Tabla 2. Rasgos del lider

Aportar: Generar y mantener:
Direccion y sentido Confianza
Demostrar: Proporcionar:
Propension a la accion,
. . Esperanza
tomar riesgos, curiosidad

Fuente: [23]

Como en el caso de la orientacion del equipo,
el lider puede tener diferentes orientaciones, bien
sea hacia las personas —si se preocupa mas por la
satisfaccion de los miembros—, o bien hacia las
tareas [36] y actia como la interfaz entre el equipo
y las partes internas y externas, de manera que con-
tribuye al éxito del equipo [37] y permiten a:

Las organizaciones hacer frente al entorno dindmi-
co, a través de formas efectivas para afrontar los
cambios en los escenarios sociales, econdmicos,
comerciales y tecnoldgicos, que no solo les implica
la modificacion de sus configuraciones estructura-
les, sino también de sus procesos; es aqui donde
la innovacién surge como condicién para que las
empresas se mantengan competitivas y, por ende,
la necesidad de que el liderazgo las conduzca hacia
esta. 38, p. 7].

4.1.1 Coordinacion

En relaciéon con la eficiencia del equipo de tra-
bajo, asociada al liderazgo se identifica la variable
“Coordinacién”, la cual corresponde a la gestion
de las interdependencias entre tareas, miembros
del equipo y recursos, y se encuentra en estrecha
dependencia del plan de trabajo del equipo.

4.1.2 Manejo del conflicto

Una de las variables asociadas con el liderazgo es el
manejo del conflicto y estd asociada a la forma como
el lider aprovecha las diferencias y divergencias en
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pensamientos y formas de actuar, y como logra una
realimentacion de los problemas.

Evitar la confrontacion de ideas, de datos y de
intereses favorece el pensamiento tnico y la asi-
metria en la distribucién del poder en el equipo.
Sin embargo, en “la consideracion del conflicto de
tareas como fuente generadora de nuevos cono-
cimientos” [39, p. 74] el conflicto constructivo es
necesario, ya que las opiniones divergentes enri-
quecen al grupo, “la diversidad de habilidades y
competencias fundamentadas en la confianza y la
corresponsabilidad del resultado final garantiza
el logro del objetivo del equipo”, al tiempo que los
lideres deben estimular la toma de decisiones por
consenso y fomentar la implicacion individual de
los miembros del equipo [32, p. 60]: “La integra-
cién y no la evitacion es el estilo de gestion mas
eficaz para aminorar los efectos negativos del con-
flicto relacional” 39, p. 74].

4.2 Autonomia

Existe autonomia en un equipo cuando tiene capa-
cidad para tomar decisiones sobre diferentes aspec-
tos de su trabajo: el empoderamiento del equipo
genera su autonomia. La autonomia es una carac-
teristica basica del diseno de la tarea de los equi-
pos que modula los efectos tanto de otras variables
antecedentes como de los procesos sobre la eficacia
[21]. En un nivel bajo de autonomia el equipo tiene
una tarea muy estructurada y definida por la orga-
nizacion, lo que minimiza la necesidad de tomar
decisiones colectivas o gestionar los procesos inter-
nos. Por el contrario, en un nivel alto de autonomia
los miembros del equipo deben tomar numerosas
decisiones colectivamente.

Se puede decir que la desconfianza indirecta
que demuestran los directivos hacia sus equipos
de trabajo al no permitirles tomar decisiones de
manera auténoma frena el proceso que pudiera
llevarlos al alto desempeifio, por lo que se reco-
mienda darles gradualmente autonomia y comen-
zar por decisiones sencillas hasta otras mayores,
siempre y cuando evidencien los resultados obte-
nidos [40]. El lider cumple una labor importante
con la toma de decisiones dado que debe “optimi-
zar al maximo todos los recursos de que dispone-
mos y utilizar todas las herramientas de gestion
existentes para facilitar los procesos de analisis y
toma de decisiones tanto individuales como gru-
pales” [41], p. 48].
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4.3 Comunicacion

Son frecuentes los problemas de comunicacion
en un equipo de trabajo debido a la personali-
dad y emotividad de cada uno de sus integrantes.
Estas dificultades individuales y grupales las debe
identificar y resolver el lider, asi como analizar
todo oportunamente y de manera responsable [5].
Cuando existe interaccion entre todos los miem-
bros del equipo la informacion es més fluida y se
genera mayor participacion y satisfaccion en sus
integrantes:

A partir del circulo surge la estructura completa-
mente conectada, que le da una ventaja: existe una
interaccion entre todos los integrantes del equipo,
por lo cual se puede decir que es la estructura que
mayor conviene a una organizacién que pretende
impulsar el desarrollo de los equipos de trabajo de-
bido a que la informacion es mas fluida, hace mas
participes a los integrantes, lo que les genera mayor
satisfaccion [26, p. 32].

Promover
~ .y

Innovar Desarrollar
Asesorar ENLACE Organizar
Mantener Producir

~

Inspeccionar

Figura 2 . Nexos e interaccion circular de los miembros del
equipo
Fuente: adaptado de [26] y [42]

4.4 Sinergia

En los equipos de alto desempefio no sera el agre-
gado aritmético de las competencias de sus miem-
bros lo que determine el nivel de desemperfio; este
estara definido por las sinergias que se logren entre
los miembros, la especializaciéon que se defina en
las tareas, la confianza que se logre entre los sujetos
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y las habilidades como equipo en torno a la moti-
vacion y la comunicacion efectiva [32]. Existe una
vision global de todos los componentes, estrategias
y actividades de una empresa como representantes
de esta; en otras palabras, no se trata de la unién
simple de las variables, sino que debe observarse la
interdependencia de los constructos [6].

Con la sinergia no solo se pueden mejorar los
resultados, también se da una dindmica de reali-
mentacion en la que se implanta “una cultura em-
presarial que favorezca el aprendizaje continuo de
todos los empleados, de manera que se ponga énfa-
sis en el desarrollo competencial de las personas,
para asi activar, desarrollar, estimular, o inhibir
aquellas competencias que sean necesarias para la
organizaciéon” [41, p. 12).

4.4.1 Interdependencia de tareas y miembros

Se han identificado distintos tipos de interdepen-
dencia, y como las principales tienen que ver con la
tarea y los objetivos. Los estudios centrados sobre la
interdependencia de tarea han mostrado su efecto
modulador en términos positivos sobre muchos de
los efectos que distintos procesos de equipo ejercen
sobre los resultados organizacionales [43].

En un equipo los miembros reconocen su in-
terdependencia y entienden que ambos, los objeti-
vos personales y los del equipo, se cumplen mejor
con soporte mutuo y asumen una responsabilidad
como individuos y como parte del colectivo que in-
tegran, y son capaces de modular sus niveles de
interdependencia al desempenar una tarea deter-
minada. La eficiencia se relaciona con la creencia de
conseguir el éxito yla capacidad de relacionarse con
los miembros del equipo para cumplir las tareas.

4.4.2 Roles

Se puede decir que los roles a cumplir dentro de
un equipo de trabajo son los que se presentan en
la tabla 3.

Los roles determinan las tareas que las perso-
nas deben realizar, asi como sus actuaciones dentro
del equipo que pueden ayudar a mejorar el desem-
pefoy, en algunas ocasiones, lo pueden diezmar. Se
encuentran roles facilitadores en los cuales las per-
sonas se orientan a mantener la armonia del grupo,
y de igual forma, roles autoorientados que llevan al
conflicto pues las personas que los asumen buscan
reconocimiento personal [44].
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Tabla 3. Roles dentro del equipo

Crear solucionesy ~ Tener conocimien-  Impulsar
resolver problemas  tos especificos

(especialistas)
Coordinar Observar y analizar ~ Cohesionar
Implementar Explorar Finalizar

Fuente: adaptado de [14]

4.5 Clima laboral

Un buen ambiente laboral facilita la interrelacion
entre los miembros del equipo de trabajo, posibilita
mejoras individuales y colectivas, mejora la comu-
nicacién, genera altos niveles de desempefio, asi
como favorece la identificacion de objetivos comu-
nes y de las cualidades de los diferentes miembros
del equipo. De esta manera, se evidencia la estrecha
relacion que existe entre el clima laboral y el tra-
bajo en equipo, razén por la cual un buen clima
laboral se relaciona con el adecuado desempeio de
la organizacion [45].

Un sistema de recompensas centrado en los
resultados grupales en lugar de los individuales, un
clima caracterizado por un bajo control, alta auto-
nomia, preocupacion por el bienestar de los miem-
bros y compromiso por la formacién, un entorno
no competitivo sino basado en la confianza, las
metas compartidas, la seguridad participativa y la
controversia constructiva, y un nivel relativamente
elevado de incertidumbre ambiental son todas con-
diciones para que los equipos de trabajo alcancen
altos niveles de eficacia [1].

La cooperacion en los equipos de trabajo se
consigue cuando las personas saben que para ellos
serd positivo y no un sacrificio, saldran ganando,
se lo reconoceran, conseguiran ayudar a otros sin
perjudicarse, les servira para restituir algun favor
anterior y, ademas, se sentiran bien haciéndolo [46].

4.6 Sentido prioritario de los objetivos

La conciliacidon entre los objetivos individuales y
los objetivos del equipo y sus integrantes son as-
pectos que pueden generar diferencias en la eficien-
cia del equipo. Los equipos cohesionados tienden
a funcionar mejor porque tienen un mayor com-
promiso por alcanzar los objetivos del equipo, sus
miembros son mds sensibles a otros y estan mas
dispuestos a fortalecer el espiritu colectivista y el
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compromiso [7]. La cohesién de un equipo es la
fuerza resultante que acttia sobre los miembros de
un equipo para permanecer dentro del grupo [13].

4.7 Tamano

En investigaciones realizadas en la década de los
ochenta del siglo xx se encontrd que la eficacia de
los equipos se ve beneficiada conforme aumenta
el nimero de sus integrantes hasta cierto nivel, y
se llega a un punto de inflexién que conduce a su
decaimiento, por lo tanto, muy pocos o demasia-
dos miembros generan resultados negativos en el
rendimiento [13].

3
S

Eficiencia del equipo

Numero de miembros

Figura 3. Eficiencia del equipo vs. niimero de miembros
Fuente: elaboracion propia

Dos aspectos de la composicion del equipo
han sido objeto de numerosos estudios: el tamaio
(nimero de personas que forman el equipo), y las
caracteristicas de sus miembros. Las investigacio-
nes indican que el tamafio 6ptimo depende de cier-
tas contingencias [21].

4.8 Aptitudes

En los equipos de trabajo la aptitud deriva tanto
de la capacitacion y de la experiencia profesional
como del intercambio de conocimientos y de infor-
macion que fluye dentro de la organizacién laboral
[9].

La efectividad del equipo requiere que sus
miembros adquieran un cierto nivel de competen-
cia en su tarea especifica asignada [47], ademas de
la adquisicién y el dominio de habilidades a nivel
individual que es una condicion necesaria para ser-
vir como un miembro efectivo del equipo. La expe-
riencia hace parte de las aptitudes de los miembros
del equipo y afecta directamente su eficiencia.
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4.8.1 Competencias

Las competencias de equipo se refieren a los cono-
cimientos, las habilidades y las actitudes que los
miembros necesitan para funcionar dentro de este
[1], y une un conjunto de conocimientos, procedi-
mientos y actitudes combinados e integrados en
el sentido de que el individuo saber hacer y saber
estar para el trabajo. Los equipos de trabajo des-
pliegan recursos que les permiten hacer frente a las
demandas que el trabajo les exige, y se precisa el
desarrollo de recursos personales especificos rela-
cionados con competencias emocionales y sociales,
entre ellos la empatia [48].

Las competencias son resultado de un con-
junto de aprendizajes acumulativos con énfasis en
la aplicacion del conocimiento a tareas [11]:

Cuando los equipos mejoran las competencias
profesionales y personales de quienes participan
en ellos, se da un proceso mediante el cual se con-
vierten en equipos de alto rendimiento, lo que im-
plica que se caractericen por factores criticos de
desemperfio, que son: objetivos claros, cohesion,
confianza, organizacion y comunicacion [6, p. 14].

Es util conocer en detalle las caracteristicas
personales y profesionales de cada miembro, ya que
se pueden utilizar como una ayuda en la integra-
cién y la formacion de equipos de trabajo [10]. Se
identifican como las mds criticas habilidades para
la efectividad del equipo:

o Habilidades tdcticas. La habilidad para determi-
nar o planificar las proximas tareas.

o Habilidades técnicas. La habilidad para realizar
las tareas requeridas.

o Habilidades interpersonales. La capacidad de
cooperar y comunicarse con otros.

o Habilidades cognitivas. Habilidad para explotar
actividades tales como métodos de pensamiento
critico, resolucién de problemas, toma de deci-
siones y su modelo mental [47].

4.8.2 Conocimientos

El conocimiento de los miembros del equipo se
refiere a la informacion, la sabiduria y la experien-
cia necesarias que tienen los miembros a nivel indi-
vidual en el equipo, lo que les permite completar
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su tarea dentro de este [47]; la diversidad de cono-
cimientos y habilidades mejora la eficacia de los
equipos.

5. Conformacion de equipos
de trabajo eficiente

Construir un buen equipo es coincidir sobre un
grupo humano que cuenta con:

o Perfiles profesionales complementarios, y reali-
zan tareas complejas.

o Un clima emocional fundamentalmente coo-
perativo.

o Una misién y proyecto de ensuefio (no utépico),
con una direccién y liderazgo de equipo adapta-
do al perfil de la tarea y de las personas.

En la figura 4 se muestra un modelo para ges-
tionar con éxito equipos de trabajo.

Tareas
v Interdependencia
v Incertidumbre

> Resultados
v Consecucidn de objetivos

Procesos <
v Nivel de desarrollo grupal

v Potencia v/ Mantenimiento
v Identificacion con el grupo v Satisfaccion de necesidades
v Liderazgo

Figura 4. Gestion con éxito de los equipos de trabajo
Fuente: tomado de [50]

A fin de formar un equipo hay que cumplir
una serie de requisitos:

+ Que exista un clima informal, cémodo y relaja-
do, con buena atmosfera de trabajo.

o Las personas deben estar interesadas y coope-
rando con el éxito del equipo.

o Las tareas y objetivos deben ser aceptados por
todos los miembros.

o Cadauno debe ser escuchado y estimulado a ex-
presar todas sus ideas.
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No obstante, se plantea que las

Diferencias en el manejo de los equipos pueden de-
berse a la propia concepcion de equipo que se tiene
de los investigadores y organizaciones; ya que no se
podia seguir las recomendaciones dela literatura so-
bre la construccion de equipos, se debe trabajar con
agrupaciones de personas que fueran consideradas
para la organizacién como equipos [49, p. 128].

Segun el modelo mencionado por Hackman
[51], se proporciona una serie de etapas para con-
formar un equipo de trabajo, tal como se muestran
en la tabla 4.

La composicion del equipo es una configura-
cién de sus miembros basada en los atributos que
influyen en los procesos del equipo y los resultados
[35]; la formacién de cada miembro [53] y el hecho
de que sus habilidades se complementen con las
de los demas es importante para realizar las tareas
con éxito.

6. Resultados

En este apartado se analizan los equipos de trabajo
eficientes y se identifican las variables que afectan
la eficiencia.

6.1 Equipos de trabajo
eficientes (variables)

En la figura 5 se presenta el andlisis de la eficien-
cia del trabajo en equipo y su relacién con las

Tabla 4. Etapas para conformar un equipo
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caracteristicas de los equipos de trabajo, en el pro-
posito de identificar las variables que explican la
eficiencia.

Como se muestra en la figura 5, mas alla de la
nocién tradicional de eficiencia, esta en los equipos
de trabajo puede derivarse del anadlisis de cuatro
dimensiones asociadas con el logro de resultados
superiores para la empresa en relaciéon con los que
se alcanzaria al trabajar individualmente, asi:

o Eficiencia tradicional, entendida como el logro
del objetivo con calidad y con el menor uso de
recursos.

o Resultados adicionales al logro del objetivo del
equipo como, por ejemplo, nuevas ideas, nuevos
proyectos.

o Bienestar laboral representado en el reconoci-
miento del individuo y la potenciacién de sus
capacidades.

« Desarrollo del personal como, por ejemplo, cua-
lificacion técnica y desarrollo socioemocional .

Dado lo anterior, tal como se muestra en la fi-
gura 5, se identifican como indicadores de eficien-
cia los siguientes:

o Recurso empleado (i)/Recurso asignado (j) (me-
nor o igual a 1).

o Escalas de valoracion individual y colectiva para
desarrollo del personal y bienestar laboral.

o Nuevas ideas, proyectos y formas de trabajo.

Etapa 1 Etapa 2

Etapa 3 Etapa 4

Crear condiciones de
desempeiio.

Trabajo previo.

Establecer y analizar el Disenar las tareas del grupo.

trabajo a realizar.

Seleccion de los miembros
del equipo.

Determinar el nivel de auto-
ridad que el equipo tendra.

Evaluar los costos y bene-
ficios de utilizar un equipo
para realizar el trabajo.

Proveer un soporte con-
textual.

Organizar los recursos
materiales necesarios.

Prestar asistencia durante la
marcha.

Formar y construir el
equipo.

Ayudar al grupo a establecer
sus limites.

Proporcionar oportunidades
para que el grupo pueda
renegociar sus condiciones
de desempenio.

Legitimar y colaborar en el
proceso de redefiniciéon de
tareas.

Otorgar ayuda en el proceso
para promover la sinergia
grupal positiva.

Colaborar en el desarrollo
de roles y normas grupales.

Proporcionar oportunidades
para que el grupo aprenda
de sus experiencias.

Fuente: tomado de [51]
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Cumplimiento
especificaciones

técnicas
Con Val
calidad alor
Agregado
Logro alos
Reconocimiento de los resultados
del individuo objetivos
Escala de Potenciacién de Enel
valoracién capacidades tiempo
individual Mecanismos Bienestar Con previsto
y resolucién de laboral oportunidad
colectiva conflictos Eficiencia
Mejora de tradicional No Recursos
condiciones Eficiencia U sobrepasa usados /
—_— ; so fmi
equipos de el limite recursos
bai de los asignados
Nuevas trabajo recursos Ahorro (menor 6
ideas de igual <=1)
recursos
Nuevos - .
proyectos | pacyitados o
adicionales al CluaI!ﬁcauon Escala de
Nuevas | del técnica Py
formas ogro ae Sy valoracion
d objetivo
e del Socioemocionales
trabajo personal

Figura 5. Eficiencia del trabajo en equipo

Fuente: elaboracion propia

En la figura 6 se muestra la relacion entre las

caracteristicas del trabajo en equipo, las variables
identificadas en cada caso y la eficiencia del equipo.

La coordinacién se mide con el indicador de uti-
lizacién de recursos sobre los recursos asigna-
dos; afectard la eficiencia dado que implica el uso
de tiempo (y otros recursos, dependiendo de los
objetivos del equipo) para lograr los objetivos.
El impacto de las decisiones en los resultados
encontrard cuatro situaciones: 1. La primera es
usar menos recursos de los asignados y lograr a
su vez el objetivo; 2. La segunda es usar adecua-
damente los recursos sin sobrepasarse y lograr el
objetivo; 3. La tercera es usar mas recursos de los
asignados y asi lograr el objetivo; y 4. Usar mas
recursos de los asignados sin lograr el objetivo.
Conlacomunicacion asertivala eficiencia se verd
afectada, dado que los miembros en la dinamica
de equipo deben saber expresar puntos de vista
y asi estar en capacidad de enviar un mensaje
claro y evitar reprocesos, asi como comunicar lo
correcto en el momento correcto mediante una
comunicacion oral y no oral. Se vera afectada la
eficiencia en la forma en que la comunicacién
asertiva genere menos reprocesos que incitan
a repetir o aclarar lo dicho anteriormente. Sera
medido por medio de unas auditorias y unos
diagndsticos realizados por agentes externos.

Variable:

* Nimero de:
miembros

Variable:
e Satisfaccion
individual

Variable:
¢ Comunicacion
asertiva

 Coordinacion
e Desarrollo del
equipo

Eficiencia

Tamafio
del equipo

Aptitudes

Clima Laboral

Sinergia

Comunicacion
Autonomia

Liderazgo

[ corename |
_Aptitudes |
 Clima Laboral _
.
S ——
_Autonomia_|
__Liderazgo |
< Sentido

prioritario de
los objetivos

Condiciones
dela
empresa
v'Objetivos
v'Recursos

Variables:
e Competencias
e Experiencia

Variables:

¢ Aumento en

los resultados

e Interdependencia
de tareas y
miembros

* Rol

Variable:

* Impacto en las
decisiones

Variables:
 Cohesion

e Conformidad
con los objetivos

Figura 6. Caracteristicas y variables del trabajo en equipo que

afectan la eficiencia

Fuente: elaboracion propia
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o El aumento en los resultados afectara positiva-
mente la eficiencia del equipo, por lo tanto, es
una variable en la cual se aprovechan las poten-
cialidades y podra valorarse mediante la dife-
rencia entre el resultado logrado al alcanzar el
objetivo del equipo y el valor agregado sobre este
y otros resultados de cualificacion de las perso-
nas que integran el equipo.

o La interdependencia de tareas y miembros se
medira por la cantidad de tareas que de un in-
dividuo dependen; los demas miembros, sobre
la cantidad total de actividades presentes en el
equipo. El rol se mide mediante los costos de
reprocesos. Se comparan con resultados ante-
riores y se nota un aumento o disminucion en
la variable.

« La cohesién se mide mediante indicadores de
productividad, dado que influye en los esfuerzos
de ser mejores dia a dia y que los empleados con
baja cohesion faltan al trabajo o terminan por
abandonar al equipo.

 Lasatisfaccion individual se mide mediante una
escala al valorar individualmente los sentimien-
tos favorables que se tienen al interior del equipo
enunaescaladelabs.

o Lasaptitudes se valoran a través de un indicador
que relacione la culminacién de tareas en rela-
cién con las tareas totales a realizar. Las com-
petencias se valoran al establecer las habilidades
del aspirante sobre las habilidades requeridas (se
deben establecer niveles de importancia para las
habilidades). La experiencia se mide al realizar
una escala, y luego se le asignan valores de acuer-
do con el tiempo de experiencia requerido).

o El tamafio del equipo de trabajo es un factor
importante: en la medida en que aumenta el
tamafio de un equipo, aumenta la cantidad de
recursos disponibles (sin embargo, asimismo
aumenta la necesidad de coordinacion). Se es-
tima que los grupos de trabajo eficiente tienen
entre siete y 15 miembros.

7. Discusion

La consulta y el andlisis bibliografico muestran
que las caracteristicas de los equipos de trabajo
han sido abordadas por diversos autores, asi como
los mecanismos y enfoques de conformacién. Los
beneficios que la conformacion de equipos de tra-
bajo genera a las empresas han sido expuestos por
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diversos autores, asi como también se ha mostrado
que no todos los problemas o retos organizaciona-
les se resuelven con equipos de trabajo.

Al tener en cuenta que la ingenieria industrial
basa sus decisiones en técnicas cuantitativas en la
mayor parte delos casos, se encuentra limitacion en
la identificacion de variables, indicadores y relacio-
nes entre las caracteristicas de los equipos de tra-
bajo y la eficiencia del equipo de trabajo.

Con el andlisis presentado en este articulo las
variables identificadas y la aproximacién a un mo-
delo se brindan pautas que pueden servir de base
para una posterior formulacién de un modelo de
eficiencia del trabajo en equipo.

8. Conclusiones

Se evidencia como al trabajar bajo una dindmica de
equipo se puede aumentar el nivel de eficiencia con
respecto a una dinamica mas individualista.

Con el andlisis realizado se identifican las ca-
racteristicas y variables que afectan la eficiencia del
trabajo en equipo y se genera un modelo prelimi-
nar de relaciones.

Se recomienda que en futuros trabajos acadé-
micos se consideren las variables identificadas para
que sirvan de aporte a un arquetipo de la eficien-
cia de equipos de trabajo. Las variables aqui identi-
ficadas se pueden cambiar o adaptar para trabajos
mds especificos.
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