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RESUMEN

Problema: El proceso administrativo y de compras de OPL Carga tiene algunas falencias
entre ellas: fallas en la Comunicacion entre el personal operativo, no se realizan llamadas
internas usando con frecuencia el email, produciendo la saturacion de solicitudes las cuales
terminan sin ser resueltas en cuanto a roles se refiere, no hay enfoque de procesos en vista
que no se tiene claras las tareas de cada cargo, adicionalmente no hay claridad en los
subprocesos, perjudicando el proceso con el aumento de costos, pérdida de tiempo, las
responsabilidades de los funcionario no todas las veces se ejecutan en el tiempo asignado,
el liderazgo compartido presenta ambiguedades. Objetivos: Definir el trabajo en equipo
en el proceso administrativo y de compras en OPL carga de Bucaramanga. La investigacion
que a realizar es de tipo descriptivo, busca descubrir las falencias o caracteristicas que
permiten disefiar y desarrollar un modelo de solucion para los problemas del equipo de
OPL Carga S.A.S. Materiales y métodos: La investigacion efectuada es de tipo
descriptivo, el objetivo es definir el modelo del trabajo en equipo y describir las falencias
en el proceso administrativo y de compras en OPL carga de Bucaramanga, que permitan
obtener un diagnostico integral que conlleve a la implementacién de estrategias de
solucion. Resultados: Se identificaron las falencias en los siguientes aspectos: Variable
comunicacion, rendimiento, destrezas complementarias, propoésito significativo y meta
especificas de los funcionarios en OPL carga seccion administrativa. Conclusiones: El
modelo de trabajo en equipo que OPL aplica es jerarquico, en el que se ofrece estabilidad,
seguridad, se toman decisiones en forma piramidal, mediante la planeacion de tareas, la
colaboracidn, igualdad y respeto por los miembros, trabajando en pro de la solucion de
problemas. Se construy6 un plano conceptual que permitié exponer la interpretacion que la
estudiante tiene de las teorias, investigaciones y antecedentes validos para la comprension
del problema investigado. Area comunicacional: Coordinar acciones tendientes para que los
funcionarios respondan a tiempo los emails atenientes a su trabajo. Area condiciones de
trabajo: Clarificar y disefiar las reglas de comportamiento al interior de los equipos de
trabajo que redunden en el mejoramiento del mismo y la busqueda de soluciones oportunas.
Area metas especificas: Procurar mediante auditorias el cumplimiento de las metas y
objetivos propuestos por cada equipo de trabajo.

Palabras claves: Carga, administracién, comunicacion, rendimiento, metas especificas.

ABSTRACT

Problem: The administrative and shopping in OPL Charge process has some shortcomings
including: failures in the communication between the operating staff, no calls are often
done using email, causing saturation of requests which end without being resolved as refers
to roles , no process approach given that there is no clear tasks for each position , no further
clarity on the threads , damaging the process with increased costs, loss of time, no official
responsibilities all times are run in the allotted time, shared leadership has ambiguities.
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Objectives: Define teamwork in the administrative process and shopping of OPL charge
Bucaramanga. To conduct research that is descriptive, seeks to discover the flaws or
features to design and develop a model solution to the problems of team OPL charge SAS
Materials and methods: The research conducted is descriptive, the objective is to define
the model of teamwork and describe the shortcomings in the administrative process and
shopping in OPL charge Bucaramanga, leading to a comprehensive diagnosis that may lead
to the implementation solution strategies. Results: Variable communication, performance,
complementary skills, meaningful purpose and specific goal of officials in OPL charge
administrative section: shortcomings in the following areas were identified. Conclusions:
The model of teamwork that applies OPL is hierarchical, in which stability, security is
provided, decisions are made in a pyramid, by planning tasks, collaboration, equality and
respect for members, working for troubleshooting. A conceptual level that allowed expose
the student has the interpretation of theories, research, and valid for understanding the
research problem background was constructed. Communication Area: Coordinate activities
designed for officials to respond to emails in accurate time to work. Area conditions:
Clarify and design rules of behavior within work teams that result in improving the same
and finding appropriate solutions. Area specific goals: Ensure compliance through audits of
the goals and objectives proposed by each team.

Keywords: Cargo, administration, communication, performance, specific goals.
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Nombre del Proyecto
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2. Resumen Ejecutivo del Proyecto

El contexto actual de las organizaciones, caracterizado por la turbulencia del
entorno y la consiguiente incertidumbre organizacional, la liberalizacion de los mercados,
cambios tecnoldgicos, flexibilizacion laboral, entre otros, plantean un concepto de
organizacion que enfatiza los procesos.

Sin duda, el estudio del liderazgo y de los equipos de trabajo como unidad de
analisis de lo organizacional, son los elementos mas representativos de la dinamica que
caracteriza el ser y el quehacer organizacional actual.

De hecho, el estudio del liderazgo y el concepto de equipo de trabajo, plantea la
necesidad de entender el liderazgo como un tema transitorio en el contexto de equipos de
trabajo dinamicos que interactian reciprocamente a fin de identificar los objetivos
organizacionales de OPL y desarrollar sus propios objetivos.

Si bien es cierto, son muchos los factores que han contribuido a la turbulencia del
entorno y la consiguiente incertidumbre organizacional. La liberalizacion de los mercados,
el creciente nimero de fusiones y adquisiciones, el surgimiento de bloques de libre
comercio, los cambios tecnoldgicos, la flexibilizacion laboral, entre otros, son
frecuentemente citados como factores desestabilizadores del entorno organizacional (Sisto,
2002; Tsoukas & Chia, 2002). El incremento del conocimiento cientifico y tecnoldgico,
por ejemplo, faculta a las organizaciones a identificar y explotar diversas tecnologias y
diversos mercados o0 "nichos" en los cuales desarrollar sus actividades (Hannan & Freeman,
1978), por lo que la competencia global es algo que estd presente en todas las
organizaciones.

En efecto, la organizacién, como un sistema complejo de redes que se relacionan
diariamente y que necesitan estar constantemente comunicadas de una manera clara, veraz,
eficiente y eficaz, es un escenario de convivencia permanente que requiere de la mejor y
mas clara comunicacion que pueda darse entre dos 0 mas individuos, una comunicacion

donde se considere a cada persona como un mundo particular y exclusivo, con



caracteristicas especiales que hacen de cada uno de ellos, una pieza importante en el
engranaje de cualquier grupo social definido. (Mejia & Monsalve, 2005).



3. Descripcion del Proyecto

3.1 Planteamiento del problema de investigacion y justificacion

3.1.1 Planteamiento del problema de investigacion

El proceso administrativo y de compras de OPL Carga tiene algunas falencias
entre ellas: fallas en la Comunicacion entre el personal operativo, no se realizan Ilamadas
internas usando con frecuencia el email, produciendo la saturacion de solicitudes las cuales
terminan sin ser resueltas en cuanto a roles se refiere, no hay enfoque de procesos en vista
que no se tiene claras las tareas de cada cargo, adicionalmente no hay claridad en los
subprocesos, perjudicando el proceso con el aumento de costos, pérdida de tiempo, las
responsabilidades de los funcionario no todas las veces se ejecutan en el tiempo asignado,

el liderazgo compartido presenta ambigiiedades.

3.1.2. Justificacion de la investigacion

El trabajo en equipo es especialmente efectivo si las tareas tienen varios pasos, una
variedad de entrada de informacidn, y se puede realizar mediante la combinacién de las
contribuciones individuales (Strijbos et al. 2004), los estudios indican una variedad de
efectos positivos para mejorar la promocion de las competencias sociales como la
comunicacion efectiva y la gestion de los conflictos mas que con el aprendizaje individual.

Los equipos empiezan a ser la principal forma de trabajo, considerada como una
unidad, que puede generar mas beneficios a las organizaciones que un simple trabajador
(Alcover, et al 2004; Ellis et. al. 2005; Gruenfeld et. al., 1996; Hollenbeck et. al. 2004;
Rousseau et. al. 2006). No se da tan solo en organizaciones privadas, sino que también en
estamentos y organismos publicos, y estos se reflejan de diferentes formas, no existe un
unico tipo de equipo (proyectos, equipos paralelos, equipos de administracion, trabajo en
equipo) (Cohen et Bailey, 1997; Ellis et. al. 2005; Sundstrom, et al 2000).



La investigacion pretende revisar el area administrativa y de compras con el
objetivo de evidenciar sus falencias y definir las estrategias a seguir para mejorar sus
procesos, demostrando que la formacion en habilidades de equipo antes del aprendizaje
colaborativo puede mejorar el trabajo en equipo y tener un efecto positivo en la interaccion
del equipo asi como en los resultados del aprendizaje (Prichard, Bizo y Stratford, 2006;
Prichard, Stratford y Bizo, 2006).

Resulta claro (Johnson et al., 1994), que el trabajo en equipo eficiente es importante
por: el conocimiento Yy confianza en los demas, la comunicacion con precisiéon y sin
ambiguedades, la aceptacién y apoya mutuo, la solucion de los conflictos de manera
constructiva.

Por consiguiente, el entusiasmo actual por los equipos de trabajo y el trabajo en
equipo en las organizaciones refleja la creencia fuertemente arraigada de que constituyen
medios méas eficaces para alcanzar elevados niveles de rendimiento que los que pueden
lograrse a través de los procedimientos de trabajo clasicos.(Zornoza, 1996).

Para que los resultados de rendimiento sean susceptibles de ser evaluados, medidos o
valorados por agentes externos, normalmente los responsables de la organizacién de la que
forman parte, deberan compartir una responsabilidad comun respecto a su adecuacion o no
en relacion con los objetivos fijados y los medios empleados para alcanzarlos, es por ello
que se hace imprescindible realizar el diagndstico del area administrativa y de compras de

OPL, para proponer estrategias a fin de corregir sus falencias.

3.2. Objetivos de la investigacion

3.2.1. Objetivo general
Definir el trabajo en equipo en el proceso administrativo y de compras en OPL carga

de Bucaramanga.

3.2.2. Objetivos especificos
e ldentificar el modelo de trabajo en equipo usado en OPL Carga en el area

administrativa y de compras.



e Describir el marco tedrico del trabajo en equipo en las organizaciones.
e Proponer las estrategias de solucion para mejorar las falencias encontradas en el

area administrativa y de compras.

3.3. Metodologia propuesta
La investigacion que a realizar es de tipo descriptivo, busca descubrir las falencias o

caracteristicas que permiten disefiar y desarrollar un modelo de solucidn para los problemas
del equipo de OPL Carga S.A.S (Disefio tipos de estudio, 2002).

La metodologia a aplicar consta de 5 fases:
1. Definicién de problemas.
2. ldentificacion de alternativas.
3. Determinacion de criterios.
4. Evaluacion de alternativas.
5

Seleccion de alternativas.

Por medio de la elaboracién de un marco tedrico sobre el concepto de trabajo en equipo
y de la identificacion de las variables de un equipo de alto desempefio, se pretende disefiar
una herramienta de diagndstico, que una vez ejecutada permita entender la problematica del
Proceso Administrativo de OPL Carga S.A.S. Este diagnostico haré posible el disefio de
alternativas de solucion tendientes a aumentar la productividad del equipo de trabajo y
asimismo el logro de los objetivos y, ademas, facilitar la configuracion de un ambiente de

trabajo saludable para sus integrantes.



3.4. Cronograma de actividades

ACTIVIDADES ANO 2012 ANO 2013 2014
MES SEPTIEMBRE | OCTUBRE NOVIEMBRE | DICIEMBRE | FEBRERO ABRIL JUNIO | AGOSTO | OCTUBRE | DICIEMBRE | ENERO
SEMANA 23 a|tf2|3]ala|2f3]a|a]2f3|a]r]2]|3|a] 1] 2| 3| 4 1|2 3 af1f23|41|23]4 1234123

Eleccion del titulo

Consulta bibliografica

Traduccion de articulos bibliograficos

Descripcion del problema

Justificacion

Objetivos

Marco tedrico

Hip6tesis

Definicion de materiales y métodos

Definici6n de variables

Disefio de la matriz metodldgica

Definicién de instrumento de recoleccion de informacion

Andlisis de resultados

Conclusiones

Recomendaciones

Entrega final

3.5. Resultados/ productos esperados y potenciales beneficiarios

El resultado esperado con el desarrollo de la investigacion es proporcionar alternativas
aplicables que ayude a mejorar la productividad en el Proceso Administrativo y de compras
por medio de la herramienta del trabajo en equipo evitando asi un posible aumento de

costos y la pérdida de tiempo entre procesos.

3.6. Impacto esperado a través del uso del resultado

Tabla 1. Impacto esperado a través del uso del resultado

Impacto Esperado PLAZO (afios) después Indicador verificable Supuestos
de finalizado el
proyecto: corto (1-4),
mediano (5-9), largo (10

0 més)

Aplicacion de las Corto Aplicacion de El uso de las alternativas.

alternativas por parte de alternativas.

OPL Carga S.A.S La productividad
Productividad de las mejorara con el uso de las
alternativas. alternativas.

Publicacién y Mediano Plazo Publicacién. El trabajo de grado sera

presentacion del trabajo publicado en la base de

de grado. datos de la Universidad

del Rosario.




Utilizacion de las
alternativas por parte de Largo plazo Productividad de la El trabajo estara
equipos de trabajo de alternativa propuesta. disponible para consulta

otras empresas. de las empresas.

Fuente: Elaboracién Propia



Tabla 2. Presupuesto

4, Presupuesto

FUENTE
RUBROS CONTRAPARTIDA

FIUR FACULTAD OTROS TOTAL
Personal
Equipos nuevos $200.000 $200.000
Equipos Existentes
Software $60.000 $60.000
Viajes y viaticos
Materiales y
suministros $60.000 $60.000
Salidas de campo $100.000 $100.000
Material bibliografico  $150.000 $150.000

Publicaciones y patentes

Servicios técnicos
Construcciones No Financiable
Mantenimiento No Financiable
Administracion No Financiable
TOTAL $ 250.000 $ 320.000 $ 570.000

Fuente: Elaboracion Propia



5. Justificacion del Proyecto con Relacién a la Agenda del Grupo

El principal objetivo del desarrollo del trabajo es mejorar los problemas de
productividad que se presentan hoy en dia en el Proceso Administrativo y Compras de OPL
Carga S.A.S. Debido a la sobrecarga de trabajo y falencias en la comunicacion entre los
miembros del equipo, los procesos se estan viendo afectados reduciendo asi su capacidad

de cumplimiento de tareas reduciendo su eficiencia.
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6. Marco Teorico

6.1. La organizacion

De acuerdo a las definiciones clasicas una organizacion es una unidad social que ha sido
creada con la intencion de alcanzar metas especificas sobre una base continua (Etzioni
1964, Scott 1967). La organizacion surge como instrumento superador de las limitaciones
individuales, y por tanto estd indisolublemente asociada con la division del trabajo. Asi,
organizar supone entre otras cosas, disefiar diferentes puestos de trabajo, determinar las
diferentes funciones a desempefiar y delegar responsabilidades (Martinez 1998, Peiro
1997, Tena 1989).

De las definiciones dadas de los diferentes planteamientos, se pueden extraer cuatro
factores importantes que los tedricos de la organizacion vienen agrupando bajo la
denominacion de estructura, tales como: la coordinacion de esfuerzos, un objetivo comdn,
la divisién del trabajo y una jerarquia de autoridad.

A continuacién se presenta la clasificacion de las principales teorias de la

organizacion realizadas por Tena (1989) y Reed (1996) Ver figura 1.

Figura 1. La organizacion segun el énfasis de la estructura, las personas y el entorno

Personas Desarrollo
organizativo
Recursos Contingencia,
humanos Sistemas
socio-técnicos

Relaciones | Proceso
humanas Decision Entorno
Interior | < >

Fayol Sistemas

Taylor
Weber |

Estructura para
producir

Fuente: (Tena 1989, p.41)
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Tena (1989) realiza una agrupacion de las principales teorias en tres grupos:

e Teorias estructurales: son las mas antiguas, representadas por la escuela clasica de
Taylor, Weber y Fayol.

e Teorias orientadas al comportamiento: se centran en aspectos del comportamiento
de las personas 0 grupos.

e Teorias organizaciones contingentes: al introducir aspectos dindmicos: el entorno y

la necesidad de adaptacion a situaciones cambiantes.

6.2 Definicién de trabajo en equipo

Son innumerables las definiciones existentes para el trabajo en equipo, Scholtes
(1988) define un equipo simplemente como un grupo de personas que unen sus habilidades,
talentos y conocimientos. Katzenbach & Smith (1993) afiaden los elementos de
compromiso Yy responsabilidad mutua, definiendo a un equipo como un pequefio grupo de
personas tan comprometidas con algo méas grande que si mismos que no se puede negar.
Para este curso, un equipo se define como un grupo de personas que conducen en conjunto
hacia un objetivo comun, aprovechando y respetando las competencias y conocimientos de
todos los individuos, para Mathieu et. al. (2008) , son colectivos que existen para realizar
tareas organizacionales pertinentes, compartir una 0 mas metas comunes, interactuar
socialmente, presentan interdependencias de tareas, mantenimiento y gestion de las
fronteras, y se insertan en un contexto organizacional que pone limites, restringe el equipo,
e influye en los intercambios con otras unidades la entidad mas amplia.

De la misma forma para Kennedy (2008), es el trabajo en equipo el desempefio
exitoso de la interaccién con muchos de sus compafieros de trabajo. Los equipos de trabajo
eficaces magnifican los logros de las personas y permiten hacer mejor el trabajo
(Heathfield, 2006). Segun Katzenbach & Smith (1993), "Los equipos se componen de un
pequefio grupo de personas con habilidades complementarias que estdn comprometidas con

un proposito comun, con metas y un enfoque que los haga mutuamente responsables™.
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6.3 Conceptos basicos del trabajo en equipo

De acuerdo a Kozlowski & Bell (2003), los colectivos que existen para realizar
tareas organizacionales pertinentes, compartir una 0 mas metas comunes, interactuar
socialmente, presentan interdependencias de tareas, mantenimiento y gestion de las
fronteras, y se insertan en un contexto organizacional que pone limites, restringe el equipo,
e influye en los intercambios con otras unidades la entidad mas amplia.

Para (Chien-Lung Jiang y Klein, 2008), las habilidades del equipo incluyendo la
capacidad de trabajar eficazmente en equipo, moderan el efecto de la aplicacion y el
desarrollo de habilidades en la ejecucion de los proyectos de fortalecimiento.

En este sentido, los miembros de un equipo experimentado deben desarrollar dos
conjuntos distintos pero relacionados de habilidades:
e Habilidades Interpersonales.

e Capacidades de gestion de encuentros.

Las habilidades interpersonales implican la capacidad de interactuar de manera positiva
y eficaz con otros miembros del equipo. La comunicacion efectiva y la toma de decisiones
colaborativas son dos habilidades interpersonales importantes, que permiten a un miembro

del equipo comunicarse abiertamente y con apoyo.

6.4 Clases de equipos

e Equipos funcionales
(Hellriegel et al., 2001) por lo general representan a individuos que trabajan juntos
todos los dias en un grupo de tareas en curso y son interdependientes. Los equipos
funcionales a menudo existen en los departamentos de marketing, produccion,

finanzas, auditoria, recursos humanos, etc.
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Los equipos de resolucion de problemas

(Rose y Buckley, 1999) se centran en temas especificos en sus areas de
responsabilidad, desarrollan soluciones posibles, y a menudo tienen el poder de
actuar dentro de los limites definidos.

Equipos multifuncionales

(Hellriegel et al., 2001) aglomeran conocimientos y habilidades de las personas de
diferentes areas de trabajo para identificar y resolver problemas mutuos. Los
equipos interfuncionales exigen a los miembros de varias especialidades o funciones
hacer frente a un problema que atraviesa lineas departamentales y funcionales para
lograr sus objetivos. Pueden disefiar e introducir programas de mejoras en calidad y
nuevas tecnologias, reunirse con clientes y proveedores para mejorar los insumos
y/o resultados, y vincular funciones separadas (por ejemplo, marketing, finanzas,
manufactura y recursos humanos) para aumentar las innovaciones de productos o
servicios.

Equipos auto-gestionados

(Purser y Cabana, 1999) se componen normalmente de empleados que deben
trabajar juntos de manera eficaz todos los dias para la fabricacién de un producto o
servicio entero. Estos equipos realizan una variedad de tareas administrativas, como
la programacion de trabajo y las vacaciones de los miembros, rotando las tareas y
asignaciones de los miembros, pedidos de materiales, la decision sobre el liderazgo
del equipo, el establecimiento de objetivos clave del equipo, elaboracién de
presupuestos, contratando reemplazos para aquellos miembros del equipo que deben
salir, y a veces incluso evaluar uno que otro desempefio

Equipos Virtuales

(Duarte y Tennant, 1999) es un grupo de individuos que colaboran a través de
diversas tecnologias de la informacion en uno o méas proyectos, estando en dos o
mas lugares. Los equipos Virtuales (Gibson y Cohen, 2003) utilizan la tecnologia de
los PC para reunir fisicamente miembros dispersos con el fin de lograr un objetivo
comun. Los equipos virtuales permiten a los usuarios colaborar en linea, utilizar

enlaces de comunicacion de redes de area amplia, videoconferencias, o email- si
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estan tan solo a una habitacion de distancia o en continentes separados (Robbins y
Sanghi, 2006).

Equipos de Tareas

Es un pequefio grupo cooperativo en contacto regular que se dedica a la accion
coordinada. La frecuencia de su interaccion y su existencia continua hace evidente
la diferencia entre los grupos a corto plazo de toma de decisiones. Cuando los
miembros de un equipo de trabajo saben que sus objetivos contribuyen
responsabilidad y entusiasmo a la tarea, y se apoyan entre si, estan exhibiendo un
trabajo en equipo.

Equipo de liderazgo

A menudo los altos directivos de una organizacion o jefes de departamento,
necesitan de un equipo de liderazgo que es el grupo que debe aunar esfuerzos para
dirigir la organizacién, es asi como el equipo de liderazgo es responsable de la
direccion estratégica de la organizacion. Los planes del equipo de liderazgo, fijan
metas, proporcionan orientacion y administran la organizacion.

Equipos suministrando moral

Planean y llevan a cabo eventos y actividades que construyen un espiritu positivo
entre los empleados. Las responsabilidades del equipo pueden incluir actividades
tales como almuerzos de los empleados, planificacion de comidas de trabajo, la
recaudacion de fondos para los empleados enfermos, y la recaudacién de fondos
para causas benefactoras.

Equipo de Seguridad y Ambiental

Garantizan la seguridad de los empleados en el lugar de trabajo. El equipo toma la
iniciativa en la formacién de seguridad, charlas de seguridad mensuales, asi como la
auditoria de limpieza, de seguridad y la organizacion del trabajo.

Equipo de Bienestar

Se centra en la salud y la aptitud de los empleados.

El equipo de salud puede patrocinar las actividades de bienestar personal completo.
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e Equipo de Culturay Comunicacion
Trabajan para definir y crear la cultura de la empresa necesaria para el éxito de la
organizacion. El equipo también fomenta una comunicacion bidireccional en la

organizacion para asegurar la participacion de los empleados en la cadena de comando.

Asi las cosas, Steizel, indica los puntos principales a tener en cuenta a la hora de encarar los

proyectos de equipos multiculturales son:

» El fortalecimiento de la cultura global de la empresa.

» La formacién de su personal a través de mecanismos formales estimulandolos a
reflexionar sobre las diferencias culturales; junto a mecanismos mas informales de
transferencia de conocimiento tacito.

» Laeleccion de miembros con experiencia en contactos interculturales.

A\

La composicion por nacionalidades “equilibrada” de los miembros del equipo.
» La designacion de una figura que se constituya en referente e integrador para
construir puentes entre los miembros del equipo.

» El disefio del trabajo basado en la complementariedad y la interdependencia.

e Equipo Enfocado
(Adams, 1988), los recursos del equipo se centran y los miembros estan trabajando para
lograr un mismo propdsito; el trabajo en equipo puede ser muy gratificante y

productivo.

6.4.1 Caracteristicas del trabajo en equipo

No todos los equipos son iguales, es importante tener en cuenta que las categorias
mismas son simplemente praxis para cuestiones mas sustantivas. Por ejemplo, algunos
equipos contienen miembros funcionalmente homogéneos, mientras que otros son por lo
general mas funcionalmente heterogéneos. Ademas, mientras que algunos equipos operan
en ambientes intensos y complejos, los entornos de los demas son mas estables. Los

equipos se pueden distinguir sobre la base de cuanto tiempo estan juntos como una unidad
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y la fluidez de los miembros del equipo. Tener un conocimiento basico de cdmo funcionan
los equipos da a los miembros una forma comun de pensar en equipo. También ayuda a
establecer las expectativas de desempefio comunes y promueve la comprension y la
confianza entre los miembros del equipo. A continuacion se presentan las caracteristicas
del trabajo en equipo:
» Cohesion
Beal et al. (2003) examinaron los estudios realizados entre 1951 y 2002,
encontrando que la cohesion tenia una correlacion media corregida con comportamientos
de rendimiento y los resultados de rendimiento de 0,30 y 0,17, respectivamente. Ademas,
Beal y sus colegas ilustran que las tres dimensiones de la cohesion (interpersonal, trabajo, y
el orgullo de grupo) fueron cada uno una relacion significativa con el desempefio del
equipo y que "cuando el flujo de trabajo de equipo aumenta, la relacion cohesion
rendimiento se hace més fuerte" (p. 998).
» Confianza
Mayer, Davis y Schoorman (1995): la voluntad de una de las partes a ser
vulnerable a las acciones de otra persona sobre la base de la expectativa de que el otro va a
realizar una accion particular de importancia para el fideicomitente, con independencia de
la capacidad de supervisar o controlar a la otra parte. Las orientaciones al logro (es decir, el
enfoque de un individuo a situaciones de logro: Dweck, 1986) y el trabajo en equipo de
orientacion (es decir, la propension para realizar el trabajo como parte de un equipo en
lugar de individualmente: Driskell y Salas, 1992) se han utilizado como variables de
composicion.
» Ladiversidad
Es un factor de entrada complejo en los modelos de eficacia del equipo, con
estudios que informaron la diversidad como beneficiosos, y perjudiciales, y que no tienen
impacto en los procesos, los estados y el rendimiento.
Harrison et al. (1998) encontraron que la diversidad a nivel de superficie (por
ejemplo, la edad) interactud con el tiempo de tal manera que su influencia fue neutralizada

cuando los miembros pasaron mas tiempo trabajando juntos.

17



» Diversidad funcional
Bunderson y Sutcliffe (2002) demostraron que las diversas conceptualizaciones de
la diversidad funcional pueden afectar diferencialmente los procesos y el rendimiento.
También introdujeron la nocidon de “diversidad funcional intrapersonal” (es decir, el grado
en que los miembros del equipo son especialistas funcionales o grandes generalistas con
experiencia de trabajo que abarca una variedad de areas funcionales) y encontraron que la
diversidad funcional interpersonal (es decir, heterogeneidad entre personas) exhibié una
efecto negativo, mientras que la media intrapersonal (es decir, heterogeneidad dentro de la
persona) exhibid un efecto positivo, en el equipo de procesamiento de la informacién y por
lo tanto sobre el rendimiento.
» Personalidad
La heterogeneidad de los rasgos de personalidad ha producido una amplia gama de
resultados mixtos. Los investigadores han encontrado diversidad de extroversion de equipo
(Mohammad y Angell, 2003; Neuman, Wagner, y Christiansen, 1999) y de estabilidad
emocional (Neuman et al, 1999.) los cuales se relacionan positivamente con el rendimiento.
Actitudes/valores: Harrison et al. (2002) examinaron la diversidad de las actitudes de los
miembros con respecto a los valores finales, la significacion de tarea, y la importancia del
resultado. Emplearon un disefio longitudinal de cuatro ondas que destaco la interaccion
entre el tiempo y la diversidad, y profundizé mas en las dindmicas asociadas a la diversidad
de actitudes como la interaccion de las diversidades reales o aparentes.
» La dimension de reflexividad social
Se refiere a la capacidad del equipo para promover el bienestar de sus miembros;
incluye el apoyo social y la resolucion de conflictos. La reflexividad de tareas puede ser
descrita como "el grado en que los miembros del equipo reflejan abiertamente los objetivos
del grupo, estrategias y procesos y los adaptan a las circunstancias endogenas o ambientales
actuales o previstas™ (West, 1996, p. 559).
Adams (2003) recomienda las siguientes variables a tener en cuenta para trabajar

en equipo:
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Los miembros del equipo tienen un enfoque muy positivo para determinar
conjuntamente la forma en que van a trabajar juntos como un equipo y lo que
quieren para que esto ocurra. Cuando cada miembro y el equipo deciden operar de
esta manera y estan dispuestos a dejar a un lado las pequefias diferencia, increibles
resultados son posibles. Cuando las personas adoptan esta actitud y se
comprometen a utilizar sus recursos, sus conocimientos y habilidades para
contribuir a los objetivos del equipo, el alineamiento con la finalidad general del
equipo se produce. Esto no sucedera a menos que tanto el lider del equipo y los
miembros del equipo decidan hacerlo.

Tener un propdsito bien definido o una vision de lo que el equipo va a lograr es
una fuerza muy poderosa para el lider del equipo y los miembros. Las metas estan
alineadas con el proposito de que el equipo y los miembros del equipo tengan el
poder para lograr las metas. Este proceso conduce a un alto nivel de productividad
del equipo.

Los miembros del equipo tienen una actitud positiva hacia el cambio y estan
dispuestos a aceptar y permitir cambiar segln sea necesario con el fin de lograr los
resultados deseados.

Los miembros del equipo entienden que es necesaria la paciencia, y que para
algunas metas a largo plazo se necesita compromiso para lograr los resultados
deseados.

Intereses tanto del lider del equipo y los miembros del equipo se centran en los
resultados deseados y no en actividades para resolver problemas individuales. Si la
gente aprende a concentrarse simultaneamente en la situacién actual y en los
resultados deseados, los problemas que se presentan seran resueltos como parte del
proceso total en la consecucion de los resultados deseados.

Fuerte sentimiento de control dentro del equipo. Ellos son capaces de establecer
prioridades y dedicar tiempo y recursos para llevar a cabo estas tareas.

Los miembros del equipo de manera verbal y publicamente se apoyan
mutuamente. Reconocen que los comentarios negativos sobre los demas destruyen

el equipo.
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6.5 La eficaciay el trabajo en equipo

Los equipos eficaces son gratificantes y comparten muchas caracteristicas comunes. El
respeto por los demas miembros del equipo es esencial para la eficacia del equipo. La
valoracion de los puntos fuertes de sus compafieros de equipo, y reducir al minimo sus
debilidades, promueve la cohesion del equipo. Cooperar en equipo requiere confianza,
centrandose y creyendo en el objetivo final, argumentando menos y explorando mas.

Segun Barry, (1991) el trabajo en equipo es mas propenso a desarrollarse cuando la
administracion construye un ambiente de apoyo para ello. Las medidas de apoyo ayudan al
grupo a dar los primeros pasos necesarios hacia el trabajo en equipo. Dado que estas
medidas contribuyen a una mayor cooperacion, la confianza y la compatibilidad, los
supervisores deben desarrollar una cultura organizacional que construya estas condiciones.
Sugerir las habilidades y claridad en los roles como ingredientes de un equipo efectivo. Los
miembros del equipo deben ser cada uno calificado razonablemente para realizar su trabajo,
y deben tener el deseo de cooperar.

En otras palabras, los miembros del equipo responden voluntariamente a las
exigencias del trabajo y toman las medidas adecuadas para lograr los objetivos del equipo.

A veces, por desgracia, las politicas de las organizaciones, los requisitos de
mantenimiento de registros y los sistemas de recompensa, pueden fragmentar los esfuerzos
individuales y desalentar el trabajo en equipo.

El éxito individual y de equipo depende de la capacidad de adaptacién y talento para
la colaboracion. Cuando los equipos dejan de funcionar, la confianza, seguridad y la
productividad se pierden. Dirigir y Entrenar mejorara la comunicacion y el rendimiento del
equipo mediante la capacitacion personalizada del equipo y su facilitacion (Ursiny, Hagan
& Kay, 2004).

De igual manera, los equipos con miembros que tienen estilos similares pueden a veces
tener problemas para llegar a sus metas, seguidamente se mencionan dichos modelos:

» Contribuyentes

Puede que los datos estén ligados, existan punto de vista miopes, perfeccionistas, y

pueden tener problemas para completar toda la tarea.

20



» Colaboradores

Las tareas tienden a convertirse en sobre-asignadas, muy globales, y demasiado
ambiciosas, y no sabe cuando parar.

» Comunicadores

Se centran en los procesos de equipo y pueden establecerlos como un fin en si mismo,
dejando los objetivos del proyecto en segundo lugar.

» Retadores

Pasan mucho tiempo en conflictos no constructivos, en constante cuestionamiento de
los objetivos y la mision, y se les hace dificil completar las tareas del proyecto.

Marks, Mathieu, y Zaccaro (2001). Sefialaron que el equipo procesa acciones de
los miembros que participan ", mientras que otros mecanismos de mediacion estan mejor
concebidos como cognitivos, motivacionales o de estados afectivos. Se refirieron a estos
ultimos mediadores como estados emergentes (por ejemplo, la potencia, la seguridad
psicoldgica, y el afecto colectivo).

La eficacia del equipo ha sido definida como "una creencia compartida en la
capacidad colectiva de un grupo para organizar y ejecutar cursos de accion requeridos para
producir determinados niveles de logros de metas" (Kozlowski & llgen, 2006: 90). La
potencia, por otro lado, se define generalmente como una creencia colectiva con respecto a
la capacidad del equipo para tener éxito (Shea & Guzzo, 1987). La diferencia principal
entre los dos es que la eficacia se refiere a la creencia que en el equipo se puede tener éxito
en una tarea especifica, mientras que la potencia se refiere al sentido mas general de un
equipo de sus capacidades en relacion con las diversas tareas y los diferentes contextos.

Lester et al. (2002) ha aportado pruebas de que la potencia se relaciona
positivamente con la satisfaccion, el esfuerzo y el rendimiento general, mientras que
Knight, Durham, y Locke (2001) proporcionaron apoyo a la eficacia al tener una relacién
positiva con el nivel de un equipo de riesgo estratégico.

De la misma manera (Hiriart & Olivares, 2004) mencionan a los factores a tener en
cuenta:
e La motivacion dirigida al objetivo o meta de todos los miembros.

e Modelo de comunicacion efectiva entre los participantes de un equipo.
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Sistema de “jerarquia” integral, o Sea, N0 porque soy cerebro soy de mayor
importancia que el brazo.

La implementacion de la “Critica Constructiva “. La posible falla o deficiencia
es analizada de manera objetiva por el equipo y corregida mediante sugerencias
y recomendaciones que refuercen el esfuerzo que produjo la falla, asi mejorando
los métodos acelerando los procesos, motivando y sacandole provecho al error o
diferencia.

Cultura fundamentada en la unificacion del equipo con una estrecha relacién
interpersonal de los miembros.

El s6lido y firme compromiso de los miembros de alcanzar la meta trazada en
tiempo real.

Capacidad sicologica e intelectual del equipo para enfrentar los obstaculos o
circunstancias buscando solamente las soluciones sin ningn momento entrar en
“criticas o argumentos que solo producen la desmotivacion y los retrasos en la
productividad y autoestima de los miembros.

El trabajo en equipo definitivamente es un instrumento que apoya la

productividad, calidad y reduccion de tiempo. (Genaro D. Salom).

6.5.1 Criterios de equipos de trabajo eficaces

Bateman (1990) sugiere las siguientes herramientas como directrices para la

eficacia del equipo:

Metas del equipo

Se desarrollan a través de un proceso de interaccion grupal y de acuerdo en el que

cada miembro del equipo esta dispuesto a trabajar hacia el logro de estos objetivos.

La Participacion

Es una muestra activa de todos los miembros del equipo donde los roles o papeles

son compartidos para facilitar la realizacion de las tareas con un sentimiento de union en el
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o Retroalimentacion

Es libremente proporcionada como una forma de evaluar el rendimiento del equipo,
aclarando ambos sentimientos e intereses de los miembros del equipo. Cuando se da
retroalimentacion se hace con el deseo de ayudar a la otra persona.

o Equipo de toma de decisiones

Implica un proceso que fomenta la participacion activa de todos los miembros. El
liderazgo es distribuido y compartido entre los miembros del equipo y los individuos
contribuyen voluntariamente sus recursos segun sea necesario. La resolucién de problemas,
discusién de temas del equipo, y la critica de la eficacia del equipo se anima a todos los
miembros del equipo. El conflicto no se suprime. Los miembros del equipo pueden
expresar sentimientos negativos y enfrentamientos dentro del equipo, que es gestionado y
tratado por el equipo de miembros. Tratar y manejar el conflicto es visto como una forma
de mejorar el rendimiento del equipo.

o Recursos de los miembros

Talentos, habilidades, conocimientos y experiencias estan plenamente identificados,
reconocidos Yy utilizados siempre que sea apropiado. Se anima a la toma de riesgos y a la
creatividad. Cuando se cometen errores, se les trata como una fuente de aprendizaje en
lugar de razones para el castigo.

. Viabilidad

A veces, la viabilidad es concebida como criterio de equipo, el nivel en el que los
miembros tienen un sentido colectivo de pertenencia (similar a la nocién de cohesion
social). Por otra parte, la viabilidad se asemeja a la estabilidad de los miembros en el
tiempo. Sin embargo, aln mas, la viabilidad se considera a menudo en términos de la
medida en que los individuos desean permanecer como miembros del equipo. Por lo tanto,
la viabilidad de equipo se ha convertido en un término genérico para una variedad de
diferentes construcciones. Por otra parte, la viabilidad del equipo (Barrick et al., 2007) se
combina a menudo con afecto o medidas actitudinales. Por ejemplo, los meta-analisis,
(Balkundi y Harrison; 2006) incluyeron medidas de satisfaccion de los miembros del grupo,
el clima o el ambiente del equipo, el compromiso del equipo y la cohesion del grupo como

indicadores de viabilidad.
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6.5.2 Evolucion de la eficacia del trabajo en equipo

Los criterios de eficacia del equipo han evolucionado en la ultima década para
incluir muchas formas diferentes (por ejemplo, la creatividad, el servicio al cliente) y otras
combinaciones. En este sentido, lo que constituye la “eficacia” se ha convertido en algo
mucho mas complejo en los ultimos afios. Al considerar los resultados de interés en los
equipos, Cohen y Bailey (1997) clasifican la eficacia en tres categorias: de desempefio,
actitudes y comportamientos. Las organizaciones continlan adoptando disefios basados en
equipos, en particular los que tienen una alta interdependencia de equipos
interinstitucionales (Mathieu, Marks, & Zaccaro, 2001), habra una necesidad de articular
los modelos de como los resultados del equipo se combinan para producir beneficios

organizacionales.

6.5.3. Definicion de Funciones

6.5.3.1. Funciones del trabajo en equipo
Hiriart, Olivares, (2004) definen las siguientes funciones:
e Atender y escuchar a cada miembro del grupo.
e  Promover un clima de respeto grupal.
e  Cumplir con las actividades programadas para el grupo.
e Animar, felicitar y apoyar los aportes que realiza cualquier miembro del equipo.
e Mostrar comprension, interés y aceptacion hacia el resto del grupo.
e Mediar las diferencias entre algunos miembros del equipo que puedan surgir y
conciliar acuerdos.
e  Abrirse a comunicaciones abiertas y con confianza.
e Evaluar el proceso grupal y llevar la atencion hacia las necesidades del grupo.

e Conversar acerca de los problemas del grupo que puedan surgir.
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cuenta:

De la misma manera Hiriart y Olivares, (2004) mencionan a los factores a tener en

La motivacién dirigida al objetivo o meta de todos los miembros.

Modelo de comunicacion efectiva entre los participantes de un equipo.

Sistema de “jerarquia” integral, o sea, no porque soy cerebro soy de mayor
importancia que el brazo.

La implementacion de la “Critica Constructiva ““. La posible falla o deficiencia
es analizada de manera objetiva por el equipo y corregida mediante sugerencias
y recomendaciones que refuercen el esfuerzo que produjo la falla, asi mejorando
los métodos acelerando los procesos, motivando y sacandole provecho al error o
diferencia.

Cultura fundamentada en la unificacion del equipo con una estrecha relacién
interpersonal de los miembros.

El s6lido y firme compromiso de los miembros de alcanzar la meta trazada en
tiempo real.

Capacidad sicologica e intelectual del equipo para enfrentar los obstaculos o
circunstancias buscando solamente las soluciones sin ninglin momento entrar en
“criticas o argumentos que solo producen la desmotivacion y los retrasos en la
productividad y autoestima de los miembros.

El trabajo en equipo definitivamente es un instrumento que apoya la

productividad, calidad y reduccion de tiempo. (Genaro D. Salom).

6.5.3.2 Funciones de posicion y status en el equipo de trabajo
Steiner (1972) argumentd que en tareas disyuntivas (por ejemplo, resolucion de

problemas), el rendimiento del equipo se ve influenciado por el miembro mas inteligente,

mientras que en las tareas conjuntivas (por ejemplo, la linea de montaje), las capacidades

del miembro mas debil tienden a limitar el rendimiento global. Del mismo modo, Barrick et

al. (1998) sostuvo que un solo miembro desagradable podria obstaculizar la capacidad de

un equipo para trabajar juntos en cooperacioén y que un solo miembro que es inestable

emocionalmente puede afectar el funcionamiento de un equipo. Este enfoque ha sido
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utilizado por otros investigadores (por ejemplo, Beersma, Hollenbeck, Humphrey, Luna,
Conlon, y llgen, 2003; Halfhill et al, 1999; Neuman y Wright, 1999; Pearsall & Ellis, 2006;
Dia, Arthur, Miyashiro, Edwards, Tubre, y Tubre, 2004; Ellis, Bell, Ployhart, Hollenbeck, y
ligen, 2005).

La investigacion sobre la composicion del equipo que se centré en la posicion
relativa o el estatus a menudo atiende Unicamente a las puntuaciones individuales de
composicion alta 0 mas baja dentro del equipo. El supuesto subyacente es que una sola
persona, puede ser el miembro mas inteligente del equipo, puede tener una influencia
significativa y desproporcionada en un equipo. Los investigadores a menudo se basan en la
clasificacion de tarea de Steiner (1972) para justificar el funcionamiento como factor de
composicion en esta manera. Steiner argumentd que en tareas disyuntivas (resolucion de
problemas), el rendimiento del equipo se ve influenciado por el miembro mas inteligente,
mientras que en las tareas conjuntivas (la linea de montaje), las capacidades del miembro
mas débil tiende a limitar el rendimiento global. Del mismo modo, Barrick et al. (1998)
sostuvo que un solo miembro desagradable podria obstaculizar la capacidad de un equipo
para trabajar juntos en cooperacion y que un solo miembro que es inestable
emocionalmente puede afectar el funcionamiento de un equipo. Este enfoque ha sido
utilizado por otros investigadores (por ejemplo, Beersma, Hollenbeck, Humphrey, Luna,
Conlon, y llgen, 2003; Halfhill et al, 1999; Neuman y Wright, 1999; Pearsall & Ellis, 2006;
Dia, Arthur, Miyashiro, Edwards, Tubre, y Tubre, 2004; Ellis, Bell, Ployhart, Hollenbeck, y
ligen, 2005).

Recientemente, Bell (2007) llevd a cabo un meta-andlisis de los factores de
composicion a nivel profundo y encontr6 que en los entornos de laboratorio, tanto la
capacidad minima y maxima cognitiva general predice el rendimiento, mientras que en la
configuracién de campo, la amabilidad minima era un fuerte predictor del rendimiento.
También parece haber oportunidades para la integracion entre este enfoque y la
conceptualizacion red de la composicion, como una sola investigacion sobre el "miembro
critico”" (Ellis et al., 2005), que también sefiala los problemas de posicion y estatus.
Aungue es menos frecuente entre las investigaciones sobre composicion de equipo las

consideraciones de las circunstancias y mecanismos bajo las cuales, un solo miembro o
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subgrupo pueden influir sustantivamente en los procesos y en el rendimiento, es un area
que se beneficiaria de una investigacion futura en profundidad.

Es importante que cada miembro del equipo participe activamente en el proceso de
creacion del equipo. Solo de esa manera puede se establecen expectativas comunes,
desarrollar habilidades y opiniones que contribuyen para un mejor resultado. Los equipos
siempre deben determinar tres funciones fundamentales: facilitador (o lider), registrador, y

el participante.

o Facilitador

La responsabilidad de este papel es la de ayudar al equipo a organizar sus esfuerzos,
permanecer centrado en la tarea, y escuchar todos los aportes de los miembros, debe tener
la libertad de concentrarse en guiar al equipo a través de un debate productivo y la
realizacion de tareas.

o Registrador

Es la persona que registra y toma notas sobre las acciones y decisiones del equipo,
lleva un registro permanente del equipo, redacta y distribuye los resimenes de las
reuniones.

. Participante

Las responsabilidades de los participantes incluyen asistencia regular y
participacion activa en las reuniones de equipo. Ellos deben aceptar la responsabilidad y
rendir cuentas de las tareas asignadas y completar las tareas a tiempo. También deben
apoyar al equipo en sus decisiones y manejar constructivamente los desacuerdos y

conflictos.

6.5.4 Los modelos mentales del trabajo en equipo

Un "modelo mental de trabajo en equipo” es la comprension individual de los
miembros de lo que se necesita para que un equipo tenga éxito. Cada miembro del equipo
Ilega a un equipo con un modelo predeterminado (o imagen) de cdmo son los equipos de

trabajo, la cual se ve influenciada por las experiencias anteriores.
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La investigacion sobre la composicion del equipo que se centré en la posicion
relativa o el estatus a menudo atiende Unicamente a las puntuaciones individuales de
composicion alta 0 mas baja dentro del equipo. El supuesto subyacente es que una sola
persona, puede ser el miembro mas inteligente del equipo, puede tener una influencia
significativa y desproporcionada en un equipo. Los investigadores a menudo se basan en la
clasificacion de tarea de Steiner (1972) para justificar el funcionamiento como factor de
composicion en esta manera. Steiner argumentd que en tareas disyuntivas (resolucion de
problemas), el rendimiento del equipo se ve influenciado por el miembro mas inteligente,
mientras que en las tareas conjuntivas (la linea de montaje), las capacidades del miembro
mas débil tiende a limitar el rendimiento global.

Del mismo modo, Barrick et al. (1998) sostuvo que un solo miembro desagradable
podria obstaculizar la capacidad de un equipo para trabajar juntos en cooperacién y que un
solo miembro que es inestable emocionalmente puede afectar el funcionamiento de un
equipo. Este enfoque ha sido utilizado por otros investigadores (por ejemplo, Beersma,
Hollenbeck, Humphrey, Luna, Conlon, y llgen, 2003; Halfhill et al, 1999; Neuman y
Wright, 1999; Pearsall & Ellis, 2006; Dia, Arthur, Miyashiro, Edwards, Tubre, y Tubre,
2004; Ellis, Bell, Ployhart, Hollenbeck, y llgen, 2005). Recientemente, Bell (2007) llevé a
cabo un meta-analisis de los factores de composicion a nivel profundo y encontrd que en
los entornos de laboratorio, tanto la capacidad minima y méaxima cognitiva general predice
el rendimiento, mientras que en la configuracién de campo, la amabilidad minima era un
fuerte predictor del rendimiento. También parece haber oportunidades para la integracion
entre este enfoque y la conceptualizacion red de la composicién, como una sola
investigacion sobre el "miembro critico" (cf. Ellis et al., 2005) que también sefiala los
problemas de posicion y estatus. Aunque es menos frecuente entre las investigaciones sobre
composicion de equipo las consideraciones de las circunstancias y mecanismos bajo las
cuales, un solo miembro o subgrupo pueden influir sustantivamente en los procesos y en el

rendimiento, es un area que se beneficiaria de una investigacion futura en profundidad.
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6.5.4.1 Modelos de acuerdo al enfoque

Aunque el tiempo puede ser representado en un ndmero variado de maneras
(Ancona, Goodman, Lawrence, & Tushman, 2001; Ancona, Okhuysen, & Perlow, 2001),
dos de los enfoques mas importantes son: (a) modelos de desarrollo y (b) enfoques
episodicos. Los modelos de desarrollo ilustran como los equipos cambian cualitativamente
y son diferencialmente influenciados por varios factores a medida que maduran con el
tiempo (Kozlowski, Gully, Nason, & Smith, 1999). En contraste, los enfoques episodicos
argumentan que los equipos deben ejecutar diferentes procesos en diferentes momentos,
dependiendo de las demandas de tareas que se repiten de manera ciclica (véase Marks et al,
2001; McGrath, 1984).

La decision sobre el tamafio de los grupos es una de las principales decisiones
pre-instruccionales para proyectos de equipo. Un rango tipico entre dos y cuatro
estudiantes, aunque no hay un tamario ideal (D. Johnson y Johnson, 2006, p. 481). Adams
(2003) recomienda entre cuatro y cincuenta y siete estudiantes por equipo. Segin Wells
(2002), es importante mantener los tamafios de equipo menores de cinco personas, por lo
que todos los miembros del equipo pueden estar involucrados con todas las partes del

proyecto de equipo.

6.5.4.2 Modelos de la competencia del trabajo en equipo

Para Figl (2010) Las competencias de equipo a nivel individual son las
caracteristicas que un miembro del equipo tiene que tener para participar con éxito en el
trabajo en equipo (DP Baker et al., 2005). Las competencias del equipo pueden no soélo ser
caracterizadas en relacion con los equipos, sino también en relacién a las tareas. Las
competencias de equipo de tareas genéricas son transportables a otras tareas, por ejemplo,
las habilidades interpersonales o de comunicacién. Al igual que las competencias en
general, que incluyen "conocer y comprender (conocimiento teorico), saber como actuar
(aplicacion del conocimiento a ciertas situaciones), saber ser (los valores como parte
integral de la forma de percibir y vivir con otros en un contexto social) "(comité de gestidn
de Sintonia, 2006, p. 20), las competencias del equipo también pueden desglosarse en los

conocimientos, actitudes, habilidades y competencias (Cannon-Bowers et al., 1995).
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La eficacia del equipo ha sido definida como "una creencia compartida en la
capacidad colectiva de un grupo para organizar y ejecutar cursos de accidn requeridos para
producir determinados niveles de logros de metas” (Kozlowski y llgen, 2006: 90). La
potencia, por otro lado, se define generalmente como una creencia colectiva con respecto a
la capacidad del equipo para tener éxito (Shea y Guzzo, 1987). La diferencia principal entre
los dos es que la eficacia se refiere a la creencia de que en el equipo se puede tener éxito en
una tarea especifica, mientras que la potencia se refiere al sentido mas general de un equipo
de sus capacidades en relacion con las diversas tareas y los diferentes contextos. Cabe
sefialar que ambas construcciones suponen que estas creencias subyacentes son compartidas
por todos los miembros del equipo (por ejemplo, Gully, Incalcaterra, Joshi, y Beaubien,
2002). En consecuencia, estas construcciones no representan la simple agregacion de auto-
eficacia de los miembros del equipo o sus creencias individuales en si mismos a través de
diversas tareas (por ejemplo, Kozlowski y llgen, 2006).

La eficacia del equipo y la potencia se teorizaron teniendo un impacto positivo en el
rendimiento a traves de sus respectivos efectos sobre las acciones que los equipos toman (es
decir, la que se establecen los objetivos), en su nivel de esfuerzo y de resistencia cuando el
desempefio de tareas no alcanza el nivel esperado. Hay una gran cantidad de investigacién
empirica que ha apoyado la relacion positiva entre la eficacia del equipo y la potencia con
el rendimiento (por ejemplo, Jung y Sosik, 1999). Por ejemplo, Lester et al. (2002) ha
aportado pruebas de que la potencia se relaciona positivamente con la satisfaccion, el
esfuerzo y el rendimiento general, mientras que Knight, Durham, y Locke (2001)
proporcionaron apoyo a la eficacia al tener una relacion positiva con el nivel de un equipo
de riesgo estratégico. La eficacia de mide a partir de:

e Las practicas del Trabajo en equipo tienen un valor mayor de puntuacién sobre

la Eficacia del Trabajo en equipo.

e Las préacticas de Trabajo en equipo tienen un impacto positivo sobre la Eficacia

Trabajo en equipo.
e La fuerza de trabajo enriquecida es fundamental para la Efectividad del Trabajo

en equipo.
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Existen diversas teorias, veremos las de Rensis Likert (1961-1967), quien sostiene
que influyen: Variables causales: Estructura de la organizacion y su administracion, las
reglas y normas, la toma de decisiones, etc.

Variables intervenientes: La motivacion las actitudes, la comunicacion.
Variables finales: Sumatoria de las dos anteriores y se refiere a los resultados obtenidos por
la organizacion. En ellas se incluyen la productividad, las ganancias y las pérdidas logradas
por la organizacion.

De acuerdo a Salanova (2003) la competencia del trabajo en equipo se valora de
acuerdo a las siguientes variables:

e Ladimensién temporal.

e El nivel de formalidad.

e La funcién.

e La finalidad.

e El nivel jerérquico.

e El tipo de estructura grupal o el grado de autonomia del equipo.

Segun Cardona (2010) los miembros del equipo de trabajo deben poseer las

siguientes caracteristicas:

e Creativo: Es el rol imaginativo, resuelve problemas dificiles, que encuentra
soluciones novedosas y nuevas maneras de abordar las situaciones. Por ello, no
se atiene a las reglas o procedimientos fijos y estaticos. La debilidad de este roll
es que evita entrar en detalles, ignorando las dificultades de aplicacion préctica,
y que suele tener problemas de comunicacion eficaz, al estar demasiado absorto
en sus propios pensamientos.

e Investigador de recursos: Es el rol extrovertido, que explora las oportunidades
y desarrolla contactos. La debilidad de este rol es que puede ser demasiado
optimiza y perder interés por la tarea una vez el entusiasmo inicial desaparece.

e Coordinador: Rol maduro, inspira confianza. Clarifica los objetivos y

promueve la comunicacion en las reuniones de equipo para involucrar a todos en
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el proyecto comun. La debilidad de este rol es que puede verse por los deméas
como manipulador y como alguien que delega demasiado, quitandose el trabajo
de encima.

Impulsador: Rol retador, dindmico, que se crece bajo presion y que tiene la
capacidad y el coraje de sobreponerse a los obstaculos. La debilidad es que ésta
préximo a la provocacion y es facil que hiera la sensibilidad de otros.
Evaluador: Rol serio, que analiza todas las opciones y sabe realizar juicios
precisos y estratégicos. La debilidad es que le puede faltar habilidad para
inspirar a otros.

Cohesionador: Rol cooperativo, perceptivo, apacible y diplomatico, que sabe
escuchar y evita el conflicto. La debilidad es que puede ser indeciso en
situaciones criticas.

Implementador: Rol disciplinado, conservador, de confianza, tiene la
capacidad practica - accion. La debilidad es que es un punto inflexible y lento a
la hora de responder a nuevas posibilidades.

Especialista: Rol auténomo, libre en su dedicaciéon a la tarea y que aporta
conocimientos y habilidades especiales. La debilidad es que contribuye s6lo en

un frente muy determinado y que esta demasiado centrado en su especialidad.

De acuerdo a Rico (1999):

La diversidad requiere trascender la mera agregacion, hacia la combinacion
compleja de atributos individuales.

Conocemos poco los efectos interactivos entre variables de disefio de tarea, por
ejemplo, efectos interactivos de distintas interdependencias.

Analisis de redes como respuesta a la diferencia y complejidad de los insumos a
nivel de equipo.

Cambio de preguntas de investigacion en liderazgo; de conducta del lider a rol

de lider compartido, ¢rotar e integrar funciones?
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6.6 Rendimiento del equipo de trabajo

En un meta-analisis de la relacion entre la cohesion y el rendimiento del equipo, Beal y sus
colegas (2003) diferencian entre los comportamientos de rendimiento y los resultados de
rendimiento. Los comportamientos son acciones que son relevantes para el logro de los
objetivos, mientras que los resultados son las consecuencias o resultados de las conductas
de rendimiento. Los ejemplos de conductas de rendimiento incluyen la mejora del equipo
de procesos, comportamientos de aprendizaje, y la ejecucion de tareas cognitivas. Kirkman,
Rosen, Tesluk y Gibson (2004) evaluaron las mejoras del proceso del equipo midiendo la
busqueda de retroalimentacion, andlisis de errores, y la experimentacion, los cuales
argumentaron deben conducir a la capacidad de adaptarse y mejorar. Del mismo modo,
Edmondson (1999) examinaron las conductas de aprendizaje, a su vez Jehn y Shah (1997)
evaluaron el rendimiento del equipo de tareas cognitivas, o el grado en que la decision de
un equipo coincide con las de un comité de expertos.

Gully y colegas (2002) realizaron una revision meta-analitica de la literatura y
concluyeron que la eficacia del equipo y la potencia exhibian medias de correlaciones
corregidas con el rendimiento de 0,41 y 0,37, respectivamente. Por otra parte, encontraron
que la relacion entre la eficacia y el rendimiento fue mayor cuando los equipos tenian
mayor interdependencia, en comparacion con los de menos interdependencia. Este hallazgo
es consistente con los resultados de Gibson (1999), quienes encontraron que la relacion
entre la eficacia y el rendimiento del equipo fue moderada por la incertidumbre de tareas y
el colectivismo. Considerando que los trabajos posteriores, el meta analisis de Gully et al.
(2002) generalmente ha proporcionado un mayor soporte para la relacion positiva que la
eficacia y la potencia del equipo tienen sobre el rendimiento (por ejemplo, Srivastava et al.,
2006), de Jong, de Ruyter, y Wetzels (2005) proporciona una perspectiva unica que indica
que la potencia puede tener implicaciones negativas sobre el rendimiento, en este caso, la
calidad del servicio.

Por dltimo, Kirkman y Rosen (1999) encontraron la tasa de equipos de lideres en
niveles de pro-actividad de equipo ", que abarca los comportamientos tales como si el
equipo podria arreglar las cosas Yy si ellos siempre estaban buscando mejores maneras de

hacer algo.
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Kirkman, Tesluk y Rosen (2004) utilizaron las evaluaciones de satisfaccion con el
servicio del equipo. Tjosvold, Tang y West (2004) tenian la puntuacion-gerentes de equipo
en innovacion, mientras que Perretti y Negro (2007) utilizaron medidas de archivos para
entender el papel de los cambios de los miembros del equipo en la innovacion en la
industria cinematografica. Mathieu et al. (2006) emplearon medidas de satisfaccion del
cliente externo, mientras que Kirkman y Rosen (1999) emplearon calificaciones de
supervisor de servicio al cliente. El trabajo realizado por Pritchard (Pritchard, 1995;
Pritchard, Jones, Roth, Stuebing, y Ekeberg, 1988) ofrece una “medida de la productividad”
de los resultados (“Por MES”) la cual solicité equipos para que identificaran sus principales
resultados, estimaran cémo cada resultado contribuye a la eficacia de su equipo y, a
continuacion, utilizaran estas escalas ponderadas para evaluar su productividad global. Esta
medida se dirige tanto a la relevancia organizacional planteada anteriormente y las
multiples funciones desempefiadas por los equipos.

La investigacion empirica demuestra que la formacion en habilidades de equipo
antes del aprendizaje colaborativo puede mejorar el trabajo en equipo y tener un efecto
positivo en la interaccion del equipo asi como en los resultados del aprendizaje (Prichard,
Bizo y Stratford, 2006; Prichard, Stratford y Bizo, 2006).

6.6.1 Medicion del rendimiento del trabajo en equipo
Las variables por las cuales se mide el rendimiento del equipo de trabajo son: (a) la
ejecucion a nivel de la organizacién, (b) los comportamientos del equipo de rendimiento y
resultados, y (c) el rendimiento basado en roles.
e La ejecucidn: los resultados, dependen de la alineacion entre las caracteristicas del
equipo y los resultados organizacionales.
¢ Rendimiento basado en roles: capturan el grado en que los miembros presentan las
competencias requeridas necesarias para realizar su trabajo (Welbourne, Johnson, y
Erez, 1998).
Otras posibilidades para la medicion de las competencias del equipo son las entrevistas

estructuradas, pruebas de juicio situacional, o cuestionarios. Halfhill y Nielsen (2007)
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sugieren el uso de auto-informes y evaluaciones inter pares de los comparieros de equipo
para cuantificar las competencias de trabajo en equipo y su mejoramiento.

Lester y sus colegas (2002) definieron el desempefio como la afluencia de
necesidades acordadas, el logro de los objetivos, y el reconocimiento de los factores clave
para la supervivencia. Del mismo modo, Hiller, Dia y Vance (2006) utilizaron una medida
de la eficacia de la planificacion integrada, la solucion de problemas, el apoyo y la
consideracion, la tutoria y el desarrollo, y la eficacia a nivel general. Por otra parte,
Barrick, Stewart, Neubert, y Mount (1998) incluyen el conocimiento, la calidad, la
cantidad, la iniciativa, habilidades interpersonales, la planificacion y el compromiso general
de la medida del rendimiento.

6.7 Tamanio del equipo

La decision sobre el tamafio de los grupos es una de las principales decisiones pre-
instruccionales para proyectos de equipo. Un rango tipico entre dos y cuatro estudiantes,
aunque no hay un tamafo ideal (D. Johnson y Johnson, 2006, p. 481). Adams (2003)
recomienda entre cuatro y cincuenta y siete estudiantes por equipo. Segun Wells (2002), es
importante mantener los tamafios de equipo menores de cinco personas, por lo que todos
los miembros del equipo pueden estar involucrados con todas las partes del proyecto de
equipo.

6.7.1 Etapas del desarrollo de equipos de trabajo

e Formacion:

Esta etapa se caracteriza por la introduccion y actividades de socializacion. En
algunos equipos, los miembros pueden ser provisionales y no pueden comprender
plenamente el objetivo del equipo. Sin embargo, en otros, pueden llegar a fin de identificar
lo que cada miembro puede contribuir a la consecucion del objetivo y la planificacion de un
programa.

e Composicién:

Esta etapa se caracteriza por la asertividad individual, agendas ocultas, el conflicto y

el malestar. La negociacion de las funciones significativas es lo que esta de trasfondo. Esta
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etapa proporciona una base para la interaccion efectiva en las proximas etapas. Se pueden
formar cuadrillas, y una lucha por el liderazgo. Los miembros individuales pueden estar
satisfechos con el rendimiento del equipo en esta etapa y pueden reflejar ese sentimiento
con comentarios despectivos sobre el equipo.

e Normatividad:

El equipo empieza a volver a centrarse en su tarea u objetivo y desarrollar un
espiritu de equipo. El liderazgo puede ser compartido entre los miembros del grupo. Los
problemas se tratan como mutuos en lugar de individualmente. Se avanza realmente hacia

el objetivo del equipo.

e Realizacion:

Los miembros sienten la moral alta en el equipo, la lealtad al equipo, y una
identidad que puede ser representada por un logo. Los miembros pueden participar por
igual.

6.8 Responsabilidades del lider del equipo y liderazgo compartido

Todos los miembros del equipo tienen la responsabilidad de comportarse de tal modo que
contribuyan a los objetivos del equipo. Como funciones ejemplo se incluyen un jefe de
equipo, un grabador/escritor, un facilitador y un enlace. La eficacia del equipo depende de
muchas cosas, incluyendo una vision compartida de las metas y los objetivos del equipo, y
un sentido de pertenencia. Las reuniones del equipo sirven para mantener a todos los
miembros involucrados, evitando asi la alienacion no intencional de una persona.

Zaccaro, Rittman y Marks (2001: 452) observaron que a pesar de la abundancia de
literatura sobre liderazgo y dindmicas de equipo, "sabemos muy poco sobre como los
lideres de crean y gestionan equipos efectivos." Dirigimos nuestra opinioén hacia tres
aspectos del liderazgo en los equipos que creemos que mantienen la promesa particular
para los futuros esfuerzos de investigacion: los lideres externos del equipo,

direccionamiento del equipo y el liderazgo compartido.
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» Liderazgo externo: El liderazgo externo orientado al equipo representa el paradigma
tradicional y se centra en la influencia de un lider que es responsable, que tiene
autoridad para el rendimiento del equipo.

En efecto, este trabajo generalmente adopta un estilo de liderazgo promedio

suponiendo que el comportamiento del lider externo influye en el equipo en su

conjunto. Aunque existen modelos de liderazgo diddicos “dobles”, no estan
normalmente dirigidos a influir en los mediadores del equipo o los resultados. El
liderazgo es visto principalmente como un factor que influye en los procesos de
insumos (por ejemplo, la coordinacion, los procesos de creatividad, intercambio de
conocimientos, estrategias de gestion / acciéon de problemas, aprendizaje en equipo),
los estados emergentes (por ejemplo, el tono afectivo, la eficacia, el empoderamiento,
la potencia, el compromiso organizacional y de equipo, la tarea, el lider, y la
satisfaccion del equipo), y el rendimiento. EI meta-analisis reciente de Burke & Cols

(2006) hizo eco de esta idea mediante la clasificacién de los comportamientos lider,

ya sea como “persona enfocada” (es decir, los comportamientos centrados en el

desarrollo de los miembros del equipo o el mantenimiento de los aspectos
socioemocionales del equipo) o “tarea orientada” (es decir, los que se ocupan con la
realizacion de las tareas).

» Direccionamiento: El direccionamiento de equipo se refiere a "la interaccion directa
con un equipo destinada a ayudar a los miembros a hacer uso coordinado recursos
colectivos en el proceso de tareas adecuada, en el cumplimiento de la labor del
equipo” (Hackman y Wageman, 2005: 269).

Ejemplos de comportamientos de direccionamiento/entrenamiento incluyen la
identificacion de los problemas del equipo, la consulta de procesos, orientacion atencional y
recompensar la autogestion y la resolucion de problemas de consulta. Otra investigacion ha
sugerido que los efectos del comportamiento del direccionamiento dependen de otras
condiciones, tales como los factores de disefio del equipo y de la estabilidad del entorno de
trabajo.

» Liderazgo compartido: En los Gltimos afios, ha habido una creciente aceptacion de la

idea de que el liderazgo no solo se deriva de un individuo externo en un proceso de
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arriba hacia abajo, sino que también puede surgir de dentro del propio equipo. A
pesar de las diferencias de matices en las definiciones, esta Ultima perspectiva del
liderazgo se ha discutido en términos de liderazgo compartido, emergente,
distributivo, y lateral.

El liderazgo compartido se refiere a una propiedad emergente del equipo como
resultado de las funciones de liderazgo que se distribuyen entre varios miembros del
equipo y no surge de una sola, el lider formal (Carson, Tesluk, y Marrone, 2007).
En efecto, el liderazgo del equipo a nivel emerge del conocimiento de los miembros

colectivos, de sus destrezas y habilidades.

6.8.1 Acciones a seguir por el lider del equipo

Un lider es normalmente responsable de establecer una agenda base, facilitar las
reuniones, y monitorear el progreso a través de la comunicacion con los miembros, segun
sea necesario. Sin embargo, todas las acciones deben ser acordadas por el equipo. Aunque
uno puede sugerir un curso de accion, y uno debe asegurarse que el equipo esta de acuerdo
con eso. Si el equipo quiere ir en otra direccion, uno debe estar en posicion de

comprometerse (Pyatt, 2005).

6.8.2 Actividades clave para construir equipos de trabajo

La construccion de equipos depende de los atributos de los miembro se conoce
como una clasificacion resumida y se basa en alguna medida de tendencia central de los
atributos de los miembros. Usando esta metodologia, se presume que el valor combinado de
una caracteristica afecta a un equipo, independientemente de como se distribuye esa

caracteristica entre los miembros.

o Personalidad:

Varias tendencias son evidentes en la investigacion sobre la personalidad de equipo.
En primer lugar, la gama de factores de la personalidad que se barajan se ha extendido mas
alla de los cinco grandes para incluir la orientacién al logro, la fiabilidad, la asertividad y el

centro de control.
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o Competencias:

Debido a las exigencias unicas del trabajo en equipo, los conocimientos, las
destrezas y habilidades (KSA) estas son necesarias para el desempefio eficaz difiriendo de
las requeridas por las personas que trabajan individualmente. La interaccion necesaria en
entornos de equipo presenta un conjunto Unico de trabajo en equipo KSA que se han
mostrado para facilitar el desempefio. Otros atributos: Las disposiciones transitorias que
incitan determinadas respuestas situacionales Las orientaciones al logro y el trabajo en
equipo de orientacion (es decir, la propension para realizar el trabajo como parte de un

equipo en lugar de individualmente.)

o Diversidad:

Los factores de diversidad tienen en cuenta la influencia de la heterogeneidad de las
caracteristicas de los miembros del equipo sobre los mediadores de grupo y los resultados.
Los resultados indican que la diversidad es un factor de entrada complejo en los modelos de
eficacia del equipo, con estudios que informaron la diversidad como beneficiosos, y
perjudiciales, y que no tienen impacto en los procesos, los estados y el rendimiento.

. Demogréfico:

Un meta-analisis de Webber y Donahue (2001) traté de extraer la influencia de la
diversidad demogréfica, y no encontrd apoyo para una relacion, ya sea con la cohesion o
con el rendimiento. Por el contrario, la raza / etnia, el género, la edad, la ocupacion y la
educacion han demostrado ser perjudiciales para los procesos (por ejemplo, conflictos de
pareja), los estados emergentes (por ejemplo, el empoderamiento, el compromiso
organizacional) y el desempefio. Por el contrario, la raza / etnia, el género, la edad, la
ocupacion y la educacion han demostrado ser perjudiciales para los procesos (por ejemplo,
conflictos de pareja), los estados emergentes (por ejemplo, el empoderamiento, el
compromiso organizacional) y el desempefio.

o Funcional:

La diversidad funcional se ha examinado principalmente en el marco de los equipos
de gestion, y se cree que les proporcione una amplitud de perspectivas, habilidades y de

experiencia.
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6.8.3 Efectividad del trabajo en equipo

Los equipos existen para llevar a cabo las tareas y "el rendimiento es la variable
criterio mas ampliamente estudiada en el comportamiento organizacional y la literatura de
gestion de recursos humanos" (Bommer, Johnson, Rich, Podsakoff, y MacKenzie, 1995:
587).

Los estudios indican una variedad de efectos positivos de los proyectos de equipo;
se encontraron para mejorar la promocion de las competencias sociales como la
comunicacion efectiva y la gestion de los conflictos mas que con el aprendizaje individual
(Dufrene y Lehman, 1996). EIl trabajo en equipo es especialmente efectivo si las tareas
tienen varios pasos, una variedad de entrada de informacidn, y se puede realizar mediante la

combinacion de las contribuciones individuales (Strijbos, Martens y Jochems, 2004, p. 32)

6.9 El empoderamiento de los equipos de trabajo

Ha Habido dos concepciones principales sobre el empoderamiento: estructural vy
psicolégico (Mathieu et al, 2006). EI empoderamiento Estructural considera el impacto que
la actual préctica de delegar autoridad y responsabilidad puede tener en el rendimiento (por
ejemplo, Arnold, Arad, Rhoades, y Drasgow, 2000). EI empoderamiento psicoldgico es "la
creencia colectiva del equipo que se tiene por tener la autoridad para controlar su entorno
de trabajo proximal y por ser responsables por el funcionamiento de su equipo™ (Mathieu et
al, 2006. 98). Dentro de este apartado, nos preocupan las construcciones estatales
emergentes y, por tanto, nos centramos en el empoderamiento psicoldégico mas que el
estructural. Inicialmente, la investigacion se centrd en la relacion entre el rendimiento de
empoderamiento psicologico y del equipo en general con Hyatt y Ruddy (1997)
encontrando una relacion positiva para ello. Kirkman y Rosen (1999) ampliaron el alcance
del empoderamiento psicologico, considerando una variedad de rendimientos y resultados
afectivos. En concreto, en un estudio de equipos de cuatro organizaciones diferentes, se
demuestra que el empoderamiento tuvo un impacto positivo en el servicio al cliente, la
satisfaccion laboral y el compromiso organizacional. Mathieu et al. (2006) encontraron que

el empoderamiento psicologico tuvo un efecto indirecto positivo sobre el rendimiento y la
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satisfaccion del cliente, ya que se transmite a través de los procesos del equipo.
El empoderamiento de equipo también ha sido examinado desde una perspectiva
multinivel. Apoyo empirico ha demostrado que el empoderamiento psicoldgico es distinto
del empoderamiento psicolégico a nivel individual (por ejemplo, Seibert, de plata, y
Randolph, 2004). En concreto, Seibert y colegas (2004) encontraron que el
empoderamiento del equipo puede influir en el rendimiento de los individuos y la
satisfaccion en el trabajo a través de su relacidn con el empoderamiento a nivel individual.
Recientemente, Chen et al. (2007) examinaron de qué manera el nivel de
empoderamiento individual y de equipo interactu6 en la formacién del rendimiento
individual. Es decir, demostraron una relacion positiva entre el empoderamiento de equipo
y el desempefio del equipo y se encontrd que el empoderamiento equipo moderd la relacion

entre el empoderamiento a nivel individual y el rendimiento a nivel individual.

6.10 El Trabajo en equipo desde las competencias

Los resultados de la investigacion revelan que las competencias de conocimiento estan
relacionadas con el rendimiento individual en la configuracion del equipo (Morgeson,
Reider y Campion, 2005). Ademas, hay dos equipos principales en competencias de actitud,
“la creencia de que el trabajo en equipo es fundamental para el buen desarrollo de las tareas
del equipo", y como orientacion colectiva, “una atraccion o deseo de ser parte de, un
equipo” (Baker et al., 2005, p. 239).

La categoria confianza del equipo de los Estados emergentes incluye dos
construcciones de equipo que estan relacionadas, aunque distintas, a saber, tanto de
eficiencia como de potencia. La eficacia del equipo ha sido definida como "una creencia
compartida en la capacidad colectiva de un grupo para organizar y ejecutar cursos de accion
requeridos para producir determinados niveles de logros de metas" (Kozlowski y llgen,
2006: 90). La potencia, por otro lado, se define generalmente como una creencia colectiva
con respecto a la capacidad del equipo para tener éxito (Shea y Guzzo, 1987). La diferencia
principal entre los dos es que la eficacia se refiere a la creencia de que en el equipo se
puede tener éxito en una tarea especifica, mientras que la potencia se refiere al sentido mas

general de un equipo de sus capacidades en relacion con las diversas tareas y los diferentes
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contextos. Cabe sefialar que ambas construcciones suponen que estas creencias subyacentes
son compartidas por todos los miembros del equipo (por ejemplo, Gully, Incalcaterra,
Joshi, y Beaubien, 2002).

En consecuencia, estas construcciones no representan la simple agregacion de auto-
eficacia de los miembros del equipo o sus creencias individuales en si mismos a través de
diversas tareas (por ejemplo, Kozlowski y llgen, 2006).

La eficacia del equipo y la potencia se teorizaron teniendo un impacto positivo en el
rendimiento a traves de sus respectivos efectos sobre las acciones que los equipos toman (es
decir, la que se establecen los objetivos), en su nivel de esfuerzo y de resistencia cuando el
desempefio de tareas no alcanza el nivel esperado. Hay una gran cantidad de investigacion
empirica que ha apoyado la relacion positiva entre la eficacia del equipo y la potencia con
el rendimiento (Jung y Sosik, 1999). Por ejemplo, Lester et al. (2002) ha aportado pruebas
de que la potencia se relaciona positivamente con la satisfaccion, el esfuerzo y el
rendimiento general, mientras que Knight, Durham, y Locke (2001) proporcionaron apoyo
a la eficacia al tener una relacion positiva con el nivel de un equipo de riesgo estratégico.

Las competencias de habilidades de equipo se refieren a la "capacidad de interactuar
con otros miembros del equipo” (Baker et al., 2005, p. 236), y los estudios demuestran que
se relacionan positivamente con la efectividad del equipo (Cannon-Bowers et al., 1995, p.
348). Los intentos de extraer sub-habilidades principales (Cannon-Bowers et al, 1995, p
343) llevan a las siguientes habilidades: toma de decisiones en grupo / planificaciéon, la

adaptabilidad / flexibilidad, y las relaciones interpersonales.

6.10.1 Trabajo-Tarea

En su esencia, el trabajo-tarea describe las funciones que deben realizar las personas
para llevar a cabo la tarea del equipo, mientras que el trabajo en equipo describe la
interaccion entre los miembros del equipo (Mclintyre y Salas, 1995). Se desarrollaron una
taxonomia de los procesos que incluyd tres categorias de orden superior: Transicion, accion
e interpersonales. Fase de transicion: Los miembros del equipo se centran en actividades
como el analisis de la misidn, la planificacion, la meta y pliego de condiciones y la

formulacion de estrategias. Fases de accion: Los miembros se concentran en los logros de
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tareas, el seguimiento de los avances y de los sistemas, la coordinacion de los miembros del
equipo, asi como el seguimiento y la seguridad de sus compafieros de equipo. Fase
interpersonal: Incluye la gestion de conflictos, la motivacién y la confianza, y afectan a la

gestion y pueden ser destacadas entre las fases episodicas.

6.11 Disfunciones del equipo de trabajo

Entre las disfunciones se encuentran:

e Falta de confianza

Los miembros del equipo que no se sienten libres para ser abiertos con los demas,
no se sienten comodos expresando sus ideas y opiniones.

e Miedo al conflicto

Los equipos que carecen de confianza no son capaces de tener un debate honesto
sobre ideas. En su lugar, "dan marcha atras" y no persiguen la discusion.

e Falta de compromiso

Cuando los miembros del equipo retienen en sus discusiones debido a un miedo al
conflicto, entonces no van a comprometerse plenamente en las decisiones del equipo, a
pesar de que parecen estar de acuerdo.

e Evitar la rendicion de cuentas

Cuando algunos miembros del equipo no se comprometen plenamente, otros dudan
en hablar de sus comportamientos cuando parecen contraproducentes.

e Falta de atencion a los resultados

Cuando los miembros del equipo no pueden hacerse mutuamente responsables de
los resultados, que ponen sus propias necesidades antes que las del equipo. Esto por lo

general se traduce en un rendimiento del equipo inferior.
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7. Aspectos importantes para lograr el éxito en un equipo de trabajo.

Sin lugar a dudas Rico (1999) indica sobre el trabajo en equipo:

>

Resultados a nivel individual: Se destacan dos categorias principales, aquellos que
tienen que ver con los requerimientos del rol desempefiado por los integrantes del
equipo y con aquellos que informan de sus reacciones afectivas.

Respecto a los resultados basados en el desempefio de rol, trabajos recientes

muestran como este indicador puede ser utilizado satisfactoriamente para medir el

rendimiento individual y compararlo entre distintos equipos (Chen, 2005; Chen et al.,

2007).

con el

Con relacién a las reacciones afectivas de los integrantes del equipo la satisfaccion

equipo, el trabajo y la organizacion, junto al compromiso organizacional son los

indicadores que mas atencion han recabado (Kirkman y Rosen, 1999; Tesluk y Mathieu,

1999).
>

Resultados a nivel de equipo: Con relacién a estos resultados se ha diferenciado,
por un lado, entre desempefios y resultados (Beal, Cohen, Burke y McLendon,
2003); y por otro, la viabilidad de equipo (Balkundi y Harrison, 2006). Si nos
referimos al desempefio destacan aquellos relacionados con la mejora de los
procesos, con el aprendizaje y el rendimiento cognitivo.

Roles que juega la creatividad en el equipo de trabajo

Marks et al. (2001) proporciona una conveniente taxonomia, no todos los procesos
de equipo caen perfectamente en una de las tres dimensiones de orden superior. Por
ejemplo, los procesos creativos del equipo han sido definidos como "miembros
trabajando juntos de una manera tal que se vinculan las ideas de varios origenes, se
profundiza en areas desconocidas para encontrar métodos mejores o Unicos para un
problema, o buscan nuevas formas de realizar una tarea" (Gilson y Shalley, 2004
454). Durante mucho tiempo se ha argumentado que la creatividad es un factor vital
del equipo de efectividad (Hackman y Morris, 1975; Stein, 1974; Taggar, 2002;
Tesluk, Farr, y Klein, 1997), y la investigacion reciente ha encontrado que los
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procesos creativos del equipo tienen un efecto positivo significativo en el
rendimiento (Gilson et al., 2005). Por otra parte, mientras que Gilson et al. (2005)
no encontro relacion directa entre la creatividad y la satisfaccion del cliente, pero si
encontraron que la creatividad interactia con la estandarizacion, como por ejemplo
la alta estandarizacién y la creatividad como resultado de altos niveles de
satisfaccion del cliente. Ninguna investigacién de la cual somos conscientes, ha
examinado los procesos creativos del equipo y los resultados afectivos. Sin
embargo, es interesante notar que la literatura de ideas ha encontrado
consistentemente que los grupos de lluvia de ideas estdn més satisfechos y contentos
con las ideas que generan (Paulus, 2000). Estos resultados abren la puerta a futuras

investigaciones sobre los procesos creativos y los resultados afectivos.

7.1 Roles dentro del trabajo en equipo

En este contexto Barraycoa (2010) expone los roles a seguir por el lider:
*Reconocimiento de roles. En todo equipo de trabajo se conjugan diferentes roles.
El recién llegado ha de ser capaz de reconocerlos y de adaptarse al que se le asigne.
*Reconocimiento de liderazgo. Con frecuencia, el liderazgo es uno de los requisitos
que garantiza el correcto funcionamiento de un equipo de trabajo. Dificilmente este
rol recaerd en el recién llegado, pero se espera de €l la capacidad de reconocerlo y
aceptarlo.
*Respeto al equipo. En la etapa de incorporacion es importante que el recién llegado
manifieste un especial respeto hacia los restantes integrantes del equipo. Aunque

esta caracteristica puede parecer evidente, los empleadores la tienen muy en cuenta.

» El clima organizacional.
El clima organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los factores
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccion,

rotacion, etc.)
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7.1.1 Formas de clima organizacional

Likert tipifica 4 sistemas organizacionales cada uno de ellos con un clima particular,
estos son:

SISTEMAI:

Autoritario. Este sistema se caracteriza por la desconfianza. Las decisiones son
adoptadas en la cumbre de la organizacion y desde alli se difunden siguiendo una linea
altamente burocratizada de conducto regular: Los procesos de control se encuentran
también centralizados y formalizados. El clima en este tipo de organizaciones es de
desconfianza, temor e inseguridad generalizado.

SISTEMA II:

Paternalista. En esta categoria organizacional las decisiones son también adoptadas
en los escalones superiores de la organizacion. El clima de este tipo de sistema
organizacional se basa en relaciones de confianzas condescendientes desde la cumbre hacia
la base y la dependencia desde la base hacia la cuspide jerarquica. Para los subordinados, el
clima parece ser estable y estructurado y sus necesidades sociales parecen estar cubiertas,
en la medida que se respeten las reglas del juego establecidas en la cumbre.

SISTEMA III:

Consultivo. Este es un sistema organizacional en el que existe un mayor grado de
descentralizacion y delegacion de las decisiones. Se mantiene un esquema jerarquico, pero
las decisiones especificas son adoptadas por escalones medios e inferiores. El clima de esta
clase de organizaciones es de confianza y hay niveles altos de responsabilidad.

SISTEMA IV:

Participativo. Este sistema se caracteriza porque el proceso de toma de decisiones
no se encuentra centralizado, son distribuidos en diferentes lugares de la organizacién. Las
comunicaciones son tanto verticales como horizontales, generandose una participacion
grupal. El clima de este tipo de organizacion es de confianza y se logran altos niveles de
compromiso de los trabajadores con la organizacion y sus objetivos. Las relaciones entre la
direccion y los trabajadores son buenas y reina la confianza en los diferentes sectores de la

organizacion.
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Mathieu (2008) sobre el clima organizacional indica: Se refiere a "el conjunto de
normas, actitudes y expectativas que los individuos perciben al operar en un contexto social
especifico™ (Pirola-Merlo, Hartel, Mann, y Hirst, 2002: 564).

7.1.2 Clases

» Clima De Seguridad: Zohar (2000) fue uno de los primeros investigadores en
medir el clima de seguridad en el nivel equipo. Su trabajo desarroll6 una medida
que ha demostrado una variacion en la homogeneidad dentro de grupos y entre
grupos en una empresa de fabricacion y también demostré que el clima de seguridad
predijo significativamente los rezagos de tiempo y las tasas de accidentes de equipo.

» Clima Servicio: la apreciacion de los empleados sobre la preocupacion
organizacional por el bienestar del cliente (Borucki y Burke, 1999) de los
empleados. En consecuencia, de Jong, de Ruyter y Lemmink (2005) encontraron
que el clima de servicio estaba positivamente relacionado con la percepcién del
cliente y con calificacion de calidad de servicio. Ademas, en un estudio de unidades
en una cadena de supermercados, Schneider, Ehrhart, Mayer, Saltz y Niles-Jolly
(2005) encontraron que el clima servicio tiene un efecto indirecto en la satisfaccion
del cliente, mediado por la unidad de la ciudadania centrada en el comportamiento
del cliente.

» Clima Justicia: Naumann y Bennett (2002: 882), proporcionaron uno de los
primeros andlisis sobre el clima justicia a nivel de construccion de grupo
("diferentes entendimientos a nivel grupal sobre como se trata un grupo de trabajo
en su conjunto.”) Colquitt, Noe, y Jackson (2002) evaluaron la relacién entre el
clima justicia de procedimiento y los resultados a nivel equipo, encontrando que el
clima justicia de procedimiento a nivel equipo fue significativamente relacionado
con el rendimiento y absentismo.

Para Hiriat (2004) El clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de

trabajo:
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e Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores
que se desempefian en ese medio ambiente.

e El clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

e El clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

e Esta caracteristica de las organizaciones son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro
de una misma empresa.

e EI clima junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente
dinamico.

Este contexto es ratificado por Rico (1999) en el que indica; el clima es el
Conjunto de normas, actitudes y expectativas percibidas que operan en un contexto social
determinado (Pirola-Merlo et al., 2002). Su estudio en la Gltima década se ha refinado, de la
mano de conceptos como la fortaleza de clima (Gonzalez-Rom4, Peirdé y Tordera, 2002) y
del florecimiento de dimensiones especificas de clima, como el clima para la innovacion, el

clima de seguridad o el clima de justicia.

» Clima de innovacion: (Anderson y West, 1998), la dimension de soporte para la
innovacion ha sido el predictor mas consistente de la innovacion de equipo evaluada
externamente. (Burningham y West, 1995).

» Clima de seguridad: Ofrece un nivel predictivo significativo respecto al nivel de
accidentes del equipo (Zohar, 2000) y también desde una perspectiva multinivel
prediciendo cambios a nivel individual relativos a la motivacion por la seguridad
(Neal y Griffin, 2006).

» Clima de Justicia: Se relaciona significativamente, de manera directa con el
rendimiento del equipo, y de manera inversa con el absentismo (Colquitt, Noe y
Jackson, 2002) y ejerce también efectos multinivel que predicen el compromiso con

la organizacion a nivel individual (Yang, Mossholder y Peng, 2007).
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Buguefio (2008) Clima organizacional apropiado: las personas deben sentirse libres
para expresar sus sentimientos e ideas, y los miembros deben escucharse, atendiendo a
todas las ideas. La capacidad de critica es relevante para el desarrollo y crecimiento del
equipo, pero ésta debe ser franca, constructiva y respetuosa, orientdndose a superar
obstaculos.

La lealtad y la confianza reciprocas son basicas para el trabajo colaborativo; pero
dichas condiciones no surgen necesariamente de forma espontanea, deben construirse y
trabajarse intencionadamente para asegurarlas. Se debe construir un acuerdo de
compromiso frente al trabajo, de respeto, responsabilidad, participacién activa, apoyo, entre
otras. Junto con ello, es central para cuidar este clima, que el trabajo sea establecido en
términos de colegialidad, entre iguales; sin predominio por parte de ninguno de los agentes,
independientemente de rangos jerarquicos o situaciones administrativas.

» El liderazgo y los equipos de trabajo en contexto organizacional actual.

Es de resaltar que el Ministerio de Educacion de Buenos Aires (2000) sobre los
desafios en la educacion liderados a partir de liderazgos y define las siguientes variables:

» Tolerancia: Una de las cualidades mas representativas de una ideologia de trabajo
democrética; en esa direccion son dos los componentes esenciales del pensamiento
y la actitud tolerantes: el reconocimiento de individualidades y la valoracion de las
diferencias para el enriquecimiento de todos.

» Confianza Y Responsabilidad: Formar parte de un equipo requiere la
participacion comprometida de cada uno de sus miembros. Pero comprometerse
profesional y emocionalmente requiere también generar confianza en los demaés
miembros y la responsabilidad de todos en el desarrollo del vinculo. En las
relaciones interpersonales, la confianza de unos estd profundamente ligada a la
responsabilidad de otros. Al requerir el desarrollo de confianza por parte de todos
los miembros (indispensable para el desarrollo del compromiso), la responsabilidad
debe estar distribuida igualitariamente.

» Dialogo: Herramienta util a la creacion de una nueva cultura de trabajo, ya que de
alguna manera el diadlogo horizontaliza las posiciones al asumir como supuesto que

ambos interlocutores pueden aprender uno del otro. El didlogo debe aspirar a
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superar la capacidad de un solo individuo que debe comenzar reconociéndose a si
mismo como limitado e incompleto para abordar las problematicas que lo rodean y
reconocer los aportes del otro. El dialogo supone tres capacidades comunicativas
béasicas que habra que desarrollar -segun Eduardo Surdo y Sara Rozemblum:

e Laescucha activa

e Laexpresion clara

e Saber dar y recibir feed-back.

7.2 Matriz Metodoldgica
Para llevar a cabo el disefio general del proyecto y para coordinar acciones tendientes a
comprender el trabajo en equipo en OPL Carga, se define la matriz metodologica en la cual
se evidencia una a una las variables motivo de estudio, con su respectiva definicion
conceptual y operacional e indicador, item, amplitud del indice y escala usada, las cuales
se definen asi:

*Variables sociodemograficas.

* Variables de comunicacion.

*Variable condiciones de trabajo.

* Variable factores de rendimiento.

*Variable destrezas complementarias.

*Variable propdsito significativo.

* Variable metas especificas.
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VARIABLE: SOCIODEMOGRAFICA: Afecta diferencialmente los procesos y el rendimiento

. DEFINICION -
DIMENSION INDICADOR ITEM AMPLITUD DEL gscai A
Conceptual INDICE
Descr_lblr_el marco tedrico del trabajo en equipo en las Nombre y Apellido Indefinido Nominal
organizaciones.
Determinan el sexo, la Genero Masculino Nominal
Diversidad edad, la ocupacion y el estructura, evolucion Describir el marco tedrico del trabajo en equipo en las Femenino
funcional estado civil de y caracteristicas de organizaciones.
individuos. . . ] ]
Describir el marco tedrico del trabajo en equipo en las Eqaq Indefinido Nominal
organizaciones.
¢Cuénto tiempo hace que trabaja en _ .
Indefinido Ordinal
Describir el marco tedrico del trabajo en equipo en las OPL carga de Bucaramanga
organizaciones.
VARIABLE: COMUNICACION: Constructiva y respetuosa, orientada a superar obstaculos.
. DEFINICION .
DIMENSION R INDICADOR ITEM AMPLITUD DEL ESCALA
Conceptual Operacional INDICE
. . . ¢Recibo y/o tengo acceso a Frecuentemente
Identificar el modelo de trabajo en equipo usado en OPL Cargaen . . L Muy frecuentemente .
, L tiempo a la informacion sobre Ordinal
. el rea administrativa y de compras. Rara vez
Herramienta aquello que me afecta? Nunca
Comunicaciones para creacion de
abiertas y con una nueva clima
confianza cultura de
trabajo. ¢{Mi supervisor inmediato me Frecuentemente
Identificar el modelo de trabajo en equipo usado en OPL Carga en mantiene bien informado?, es Muy frecuentemente Ordinal
el &rea administrativa y de compras. decir ¢se promueve la buena Raravez
comunicacion? Nunca
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VARIABLE: COMUNICACION: Constructiva y respetuosa, orientada a superar obstaculos.

DIMENSION

DEFINICION .
_ INDICADOR ITEM AMPLITUD - DEL pqcn) A
Conceptual Operacional INDICE
Frecuentemente
Idgntlflcar e] _modglo de trabajo en equipo usado en OPL Carga en A Ud. jLe delegan funciones? Muy frecuentemente oOrdinal
el &rea administrativa y de compras. Rara vez
Nunca
Frecuentemente
Identificar el modelo de trabajo en equipo usado en OPL Carga en ;Responde Ud., sus mensajes de Muy frecuentemente Ordinal
el area administrativa y de compras. email a tiempo? Rara vez
Nunca
) . . Frecuentemente
Identificar el modelo de trabajo en equipo usado en OPL Carga en ‘Reé.lhza seguimiento  a los Muy frecuentemente .
" L emails  propios de  sus Ordinal
el area administrativa y de compras. L ; Rara vez
responsabilidades y funciones? Nunca
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VARIABLE: CONDICIONES DE TRABAJO: Sistema organizacional y las tendencias motivacionales reflejados en productividad y satisfaccion

DEFINICION

DIMENSION . INDICADOR ITEM AMPLITUD DEL ESCALA
Conceptual Operacional INDICE
De acuerdo
Identificar el modelo de trabajo en equipo usado en OPL ;Ud., tiene claras las tareas propias Neutro .
. AR - Ordinal
Carga en el area administrativa y de compras. de su cargo? Parcialmente de acuerdo
En desacuerdo
Normas, .
. Herramientas de
actitudes Y diaanosti
. expectativas de |agn'ost|co . . . ¢Ud., Cumple a tiempo con las Frecuentemente
Clima S permitan Identificar el modelo de trabajo en equipo usado en OPL N s - Muy frecuentemente .
. los individuos al . ) L - responsabilidades propias de su Ordinal
organizacional determinar el Carga en el area administrativa y de compras. " Rara vez
operar en un limi cargo? N
contexto  social Cqu 'Im'ento unca
especifico de las labores
- . . ¢Su desempefio laboral le permite Frecuentemente
Identificar el modelo de trabajo en equipo usado en OPL desarrollar sus habilidades Muy frecuentemente Ordinal
Carga en el area administrativa y de compras. . Rara vez
interpersonales?
Nunca
VARIABLE: FACTORES DE RENDIMIENTO: Disefio del equipo, compromiso y estabilidad del entorno de trabajo
DIMENSION DEFINICION ) INDICADOR ITEM AMPLITUD — DEL g5on) o
Conceptual Operacional INDICE
De acuerdo
L - . ¢Su trabajo en OPL carga le permitié Neutro
Describir el marco teérico del trabajo ¢ S - .
en equipo en las organizaciones. obten_er una buena experiencia de Parcialmente de Ordinal
trabajo en equipo? acuerdo
Capacidad  colectiva En desacuerdo
dep organizar y Conjunto  de  actividades Evaluacion de Frecuentemente
- - mutuamente relacionadas S - - . ¢llega a  acuerdos  facil y
ejecutar acciones para rendimiento de tareas ¢ - .
eJI cumplimientop de Para transforman elementos cognitivas gfsecﬂib'g Eln E:rc(n:ro ;sf)zr;g?or?:sl trabajo frecuentemente con su equipo de E/I;g flreezcuentemente Ordinal
de entrada en resultados ' quip g ' trabajo?
metas Nunca
Frecuentemente
Describir el marco teérico del trabajo Las discusiones son abiertas e Muy frecuentemente Ordinal
en equipo en las organizaciones. interactivas para todos los miembros Rara vez
Nunca
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Describir el marco teérico del trabajo ¢Cada miembro del equipo entiende los Muy frecuentemente

Frecuentemente

en equipo en las organizaciones. roles y destrezas de los demés? Rara vez Ordinal
Nunca
VARIABLE: CONDICIONES DE TRABAJO: Sistema organizacional y las tendencias motivacionales reflejados en productividad y satisfaccion
. DEFINICION -
DIMENSION . INDICADOR ITEM AMPLITUD DEL ESCALA
Conceptual Operacional INDICE
De acuerdo
Identificar el modelo de trabajo en equipo usado en OPL Carga en ;Ud., tiene claras las tareas Neutro .
, L ! - Ordinal
el drea administrativa y de compras. propias de su cargo? Parcialmente de acuerdo
- En desacuerdo
Qlc%rg SZ'S y Herramientas de = : "
> diagnéstico ) . recuentemente
Clima expectativas  de permitan Identificar el modelo de trabajo en equipo usado en OPL Carga en ¢Ud. Cumple a tiempo con las Muy frecuentemente .
b los individuos al A | Area administrativa v d responsabilidades propias de su R Ordinal
organizacional determinar el €l area administrativa y de compras. carao? ara vez
operar en un - 90 Nunca
- cumplimiento
contexto  social de las lab
especifico € las labores ) ~ Frecuentemente
. . . ¢Su  desempefio laboral le
Identificar el modelo de trabajo en equipo usado en OPL Carga en . I Muy frecuentemente inal
el area administrativa y de compras perr_n_lte . desarrollar SUS  Rara vez Ordina
' habilidades interpersonales?
Nunca
VARIABLE: DESTREZAS COMPLEMENTARIAS: Disefio del equipo, compromiso y estabilidad del entorno de trabajo
. DEFINICION -
DIMENSION . INDICADOR ITEM AMPLITUD DEL ESCALA
Conceptual Operacional INDICE
Depende de los atributos de .
los miembros, ) _ Estan .representadas las  destrezas Frecuentemente
o Capacidad de interactuar - - . necesarias en las tareas para llevar a
P conocimientos, las destrezas . Describir el marco teérico del trabajo L - Muy frecuentemente .
Asertividad individual y habilidades estas son con otros miembros del en equipo en las organizaciones cabo la misién del equipo? (Destrezas Rara vez Ordinal
necesarios para el desempefio equipo técnicas, interpersonales y de solucién Nunca

eficaz.

de problemas)
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Frecuentemente
Describir el marco teérico del trabajo ¢Cada miembro tiene el potencial de Muy frecuentemente

: A Ordinal
en equipo en las organizaciones. desarrollar sus destrezas? Rara vez
Nunca
. .. ¢Estan dispuestos los demas miembros Frecuentemente
Proponer las estrategias de solucion - AT
ara meiorar las falencias encontradas del equipo de manera individual y Muy frecuentemente Ordinal
para mej AT colectiva a invertir tiempo en ayudar a Rara vez
en el area administrativa y de compras.
otros a aprender y desarrollar destrezas? Nunca
VARIABLE: PROPOSITO SIGNIFICATIVO: Competencias del talento humano mediante programas de sensibilizacion, motivacion y formacion.
. DEFINICION -
DIMENSION ) INDICADOR iTEM AMPLITUD DEL EscaLa
Conceptual Operacional INDICE
¢Se percibe el propésito del equipo De acuerdo
Describir el marco tedrico del trabajo como una aspiracion profunda y Neutro Ordinal
en equipo en las organizaciones. amplia, en lugar de una meta a corto Parcialmente de acuerdo
plazo? En desacuerdo
Compartir una 0 mas De acuerdo
Superacion de Personas comprometidas con metas COMUNES, 1\ ibir el marco teGrico del trabaio ¢Se percibe como un propésito de Neutro
limitaciones algo mas grande que si interactuar socialmente, en equino en las organizaciones J Equipo, de Organizacién o de un Parcialmente de acuerdo Ordinal
individuales mismos: un objetivo comin  mantenimiento y gestion quip Y ' Individuo? End d
de las fronteras. n desacuerdo
Frecuentemente
Describir el marco teérico del trabajo ¢(En qué medida estan en sintonia Muy frecuentemente Ordinal
en equipo en las organizaciones. todos los miembros del equipo? Rara vez
Nunca
VARIABLE:METAS ESPECIFICAS: Planes y programas enfocados a fomentar la responsabilidad social
. DEFINICION _
DIMENSION R INDICADOR ITEM AMPLITUD DEL ESCALA
Conceptual Operacional INDICE
Optimizacién de los proceso Excelencia en la Proooner las estrategias de solucién Frecuentemente
Satisfacer necesidades garantizando el prestacion del servicio poner las fal g1 ¢Las metas en OPL Carga, son metas Muy frecuentemente inal
de los clientes mejoramiento continuo de la en la operacion logistica para mejorar las falencias encontradas claras, simples y medibles? Rara vez Ordina
N en el area administrativa y de compras. ’ '
organizacion de transporte terrestre Nunca
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Proponer las estrategias de solucién
para mejorar las falencias encontradas
en el area administrativa y de compras.

¢Las metas son realistas y ambiciosas?

Frecuentemente
Muy frecuentemente
Rara vez

Nunca

Ordinal

Proponer las estrategias de solucién
para mejorar las falencias encontradas
en el area administrativa y de compras.

¢Permiten pequefias victorias sobre la
marcha?

Frecuentemente
Muy frecuentemente
Rara vez

Nunca

Ordinal

Proponer las estrategias de solucién
para mejorar las falencias encontradas
en el area administrativa y de compras.

¢Estan todos los miembros de acuerdo
con las metas, su importancia, y la
forma en las cuales se mediran los
logros?

Frecuentemente
Muy frecuentemente
Rara vez

Nunca

Ordinal

Fuente: Elaboracién Propia
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8. Marco Metodoldgico

8.1. Tipo de estudio

La investigacion efectuada es de tipo descriptivo, el objetivo es definir el modelo del
trabajo en equipo y describir las falencias en el proceso administrativo y de compras en
OPL carga de Bucaramanga, que permitan obtener un diagndstico integral que conlleve a la

implementacidn de estrategias de solucion.

8.2. Universo

Empleados de OPL Carga S.A.S

8.3. Poblacion Y Muestra

31 empleados, los cuales pertenecen al area administrativa y de compras de OPL Carga

8.4. Métodos Y Técnicas De Recoleccion

La recoleccion de datos se hard por medio de un instrumento de recoleccion de informacion
(encuesta) y observacion a los funcionarios de la entidad, para asi conocer como estan
efectuando sus labores, forma de trabajo, su clima laboral, su satisfaccion, eficacia,

eficiencia, adaptacion.

8.5. Métodos Y Analisis Del Manejo De Informacion

El andlisis de la informacién y de los datos recolectados se presentara por medio de la
herramienta Excel (tabulacion) que permita hacer una recapitulacion de lo encontrado e
identificar las falencias y asi lograr el disefio del plan de mejora del proceso de trabajo en

equipo de OPL Carga clima organizacional.
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La clasificacion a utilizar se daré de la siguiente manera:

Tabla 3. Descripcion de Evaluacion

Descripcion

En desacuerdo

Parcialmente de acuerdo

Neutro

De acuerdo

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 4. Descripcion de Evaluacion

Descripcion

Nunca

Rara vez

Muy frecuentemente

Frecuentemente

Fuente: Elaboracién Propia

Se realizé el andlisis de manera individual determinando las fortalezas y falencias segun el

Caso.
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9. Presentacion y analisis de resultados

9.1. Generalidades de OPL

OPL carga, ofrece transporte terrestre de carga y servicios logisticos destinados al sector
industrial y comercial a traves de talento humano idéneo y de infraestructura especializada,
para satisfacer las necesidades del cliente con cumplimiento, responsabilidad y seguridad,
generando rentabilidad y bienestar a sus empleados.

El organigrama de la organizacion es el que posteriormente se presenta: (Figura 2)

Organigrama

Figura 2. Organigrama OPL Carga
Fuente: Elaborado por Ing. Andrea Cruz, OPL Carga S.A.S

El area administrativa y de compras es la seccion de la organizacion que se desea

estudiar y a la cual se realizar el estudio, ello debido:
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e Fallas en la comunicacion entre el personal operativo.

e No se realizan llamadas internas usando con frecuencia el email,
produciendo la saturacion de solicitudes.

e No hay enfoque de procesos.

e No hay claridad en los subprocesos.

e Las responsabilidades de los funcionarios no son ejecutadas en el tiempo
asignado.

e El liderazgo compartido presenta ambigliedades.

El tipo de equipo de trabajo que para éste caso se analizara es el de trabajo
eficaz, debido a que el éxito individual depende de la capacidad de adaptacion y talento
para la colaboracion, determinada por la confianza, la seguridad y la productividad.

9.2. Hallazgos

Las personas encuestadas fueron 31 funcionarios de OPL carga pertenecientes al area

administrativa y de compras, a continuacién se presente en forma ordenada los hallazgos:

Variables sociodemogréficas

» Pregunta 1. Género.

Tabla 5. Género

Categoria n %
Femenino 26 83,87%
Masculino 5 16,13%

Fuente: Elaboracion Propia

El personal de OPL compras y carga Bucaramanga son mujeres 83.87%.
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Género

Gréfica 1Género

» Pregunta 2. Edad.

B Femenino

H Masculino

Tabla 6. Edad
Categoria n %
20 - 25 afios 7 22,58
26 - 31 afios 12 38,71
32 - 37 afos 6 19,35
38 - 43 afios 3 9,68
44 - 50 afos 3 9,68

Fuente:ElaboracionPropia

El 38,71% de los empleados pertenecientes a la empresa son jovenes y sus edades

oscilan entre 26 y 31 afios.
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Edad

m 20 - 25 afios

26 - 31 afios
m 32 - 37 afios
W 38 - 43 afios
44 - 50 afios
Graéfica 2. Edad
> Pregunta 3. ¢Cuénto tiempo hace que trabaja en OPL carga de Bucaramanga?

Tabla 7. Antigliedad.

Categoria n %

0 - 2 afos 22 70,97
2 - 4 afnos 3 9,68
4 - 6 afnos 1 3,23
6 - 8 afos 5 16,13

Fuente: Elaboracion Propia

Los empleados que posee OPL nombrados recientemente, entre algunos meses y 2
afios el 70.97%, mientras que el personal mas antiguo tiene 8 afios de antigiiedad y equivale
al 16,13%.
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Antiguedad

m (- 2 anos
H 2 - 4 anos
m4 -6 anos

H 6 - 8 anos

Gréfica 3. Antigliedad

Variable Comunicacion

» Pregunta 1. ¢Recibo y/o tengo acceso a tiempo a la informacion sobre aquello que

me afecta?

Tabla 8. Acceso Informacion

Categoria n %
Nunca 1 3,23
Rara vez 3 9,68
Muy frecuentemente 7 22,68
Frecuentemente 20 64,52

Fuente: Elaboracion Propia

El personal en OPL recibe y accede a la informacion de forma frecuente en un
54,52%, esta condicion favorece los procesos en la organizacion, haciéndola agil en tanto
el 3.23% nunca recibe la informacién a tiempo.
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Acceso Informacion

3.23

® Nunca
B Raravez
 Muy frecuentemente

B Frecuentemente

Gréfica 4. Acceso Informacion

» Pregunta 2. ¢Mi supervisor inmediato me mantiene bien informado?, es decir ¢se

promueve la buena comunicacion?

Tabla 9. Buena Comunicacién

Categoria n %
Nunca 0 0
Rara vez 3 9,68
Muy frecuentemente 8 25,81
Frecuentemente 20 64,52

Fuente: Elaboracion Propia

Para los empleados de OPL el 64,52% frecuentemente se mantiene bien informados

por parte el supervisor, promoviendo con ello la buena comunicacion.
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Buena Comunicacion

® Nunca
W Rara vez
= Muy frecuentemente

B Frecuentemente

Grafica 5. Buena Comunicacion

» Pregunta 3. ;A Ud. Le delegan funciones?

Tabla 10.Delegan Funciones

Categoria n %
Nunca 1 3,23
Rara vez 4 12,9

Muy frecuentemente 10 32,26

Frecuentemente 16 51,61

Fuente: Elaboracion Propia

Los empleados de OPL en un 51,61% le delegan funciones, considerando esta una

buena condicién que fomenta la responsabilidad y el compromiso con la organizacion.
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Delegan Funciones

3.23

® Nunca
W Rara vez
= Muy frecuentemente

B Frecuentemente

Graéfica 6. Delegan Funciones

» Pregunta 4. ;Responde Ud. sus mensajes de email a tiempo?

Tabla 11. Responde sus mails

Categoria n %
Nunca 0 0
Rara vez 1 3,23

Muy frecuentemente 15 48,39

Frecuentemente 15 48,39

Fuente: Elaboracién Propia

Menos de la mitad de los empleados muy frecuentemente o frecuentemente
responden sus mensajes de email 48,39%, situacién poco favorable, que desmejora la
rapidez con la que se ejecutarian algunos procesos.
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Grafica 7. Responde sus mails

» Pregunta 5. ;(Realiza seguimiento a los emails propios de sus responsabilidades y

funciones?

Tabla 12. Seguimiento a sus mails

Categoria n %
Nunca 0 0
Rara vez 2 6,45
Muy frecuentemente 9 29,03
Frecuentemente 20 64,52

Fuente: Elaboracién Propia

Maés de la mitad de los empleados, el 64,52% en OPL frecuentemente realiza
seguimiento a los emails  propios del desempeiio laboral, variable significativa que

demuestra su interés en su trabajo.
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Graéfica 8. Seguimiento a sus mails

Variable condiciones de Trabajo

» Pregunta 1. En OPL, hay claridad en las reglas de comportamiento?

Tabla 13. Reglas de Comportamiento

Categoria n %
En desacuerdo 1 3,23
Parcialmente de

7 22,58
acuerdo
Neutro 6 19,35
De acuerdo 4 12,9

Fuente: Elaboracion Propia

El 22,58% de los funcionarios estan parcialmente de acuerdo con la claridad en las
reglas de comportamiento que deben seguir, tema que denota preocupacion, teniendo en
cuenta que se trata de sus condiciones de trabajo.
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Gréfica 9. Reglas de Comportamiento

» Pregunta 2. ¢Ud. tiene claras las tareas propias de su cargo?

Tabla 14. Tareas del cargo

Categoria n %
En desacuerdo 1 3,23
Parcialmente de acuerdo 3 9,68
Neutro 0 0
De acuerdo 27 87,1

Fuente: Elaboracién Propia

El 87,1% de los funcionarios consideran que existe claridad en las tareas de su

cargo, valor significativo que demuestra que hubo un proceso de induccién claro y conciso.
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Gréfica 10. Tareas del cargo

» Pregunta 3. ¢Ud. Cumple a tiempo con las responsabilidades propias de su cargo?

Tabla 15. Responsabilidad en tareas

Categoria n %
Nunca 0 0
Rara vez 2 6,45
Muy frecuentemente 8 25,81
Frecuentemente 21 67,74

Fuente: Elaboracién Propia

Frecuentemente los empleados cumplen con las responsabilidades de su cargo en el

67,74%, tema que debe inquietar al director porque deberia cumplirse en un 100%.
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Grafica 11. Responsabilidad en tareas

» Pregunta 4. (Su desempefio laboral le permite desarrollar sus habilidades

interpersonales?

Tabla 16. Desarrollo de habilidades

Categoria n %
Nunca 0 0
Rara vez 3 9,68
Muy frecuentemente 11 35,48
Frecuentemente 17 54,84

Fuente: Elaboracién Propia

El 54,84% de los empleados consideran que su desempefio laboral en OPL les
facilita su desarrollo de habilidades interpersonales, indicando que hay cierto descontento.
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Grafica 12. Desarrollo de habilidades

Variable Factores de rendimiento

» Pregunta 1. ;Su trabajo en OPL carga le permitié obtener una buena experiencia de

trabajo en equipo?

Tabla 17. Experiencia

Categoria n %
En desacuerdo 3 9,68
Parcialmente de

acuerdo 2 6,45
Neutro 7 22,58
De acuerdo 19 61,29

Fuente: Elaboracion Propia
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Los empleados de OPL consideran tener buena experiencia con el trabajo en equipo
demostrandolo en el 61,29%, preocupa sin embargo que el 22,58% se encuentren indecisos

€n su respuesta.

Experiencia
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M De acuerdo

Gréfica 13. Experiencia

» Pregunta 2. ¢Llega a acuerdos facil y frecuentemente con su equipo de trabajo?

Tabla 18. Acuerdos

Categoria n %
Nunca 0 0
Rara vez 3 9,68
Muy frecuentemente 8 25,81
Frecuentemente 20 64,52

Fuente: Elaboracion Propia

Los funcionarios hacen acuerdos con su equipo de trabajo en un 64,52%, y muy

frecuentemente el 25,81%, respuesta de gran valor administrativo.
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Grafica 14. Acuerdos

» Pregunta 3. ¢Las discusiones son abiertas e interactivas para todos los miembros?

Tabla 19. Discusiones

Categoria n %
Nunca 0 0
Rara vez 5) 16,13
Muy frecuentemente 6 19,35
Frecuentemente 20 64,52

Fuente: Elaboracién Propia

Las discusiones al interior del equipo de trabajo son abiertas y claras en un 64,52%,
tema de gran validez que demuestra el nivel de entendimiento e interaccion de los

empleados.
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Grafica 15. Discusiones

» Pregunta 4. ¢Cada miembro del equipo entiende los roles y destrezas de los

demas?

Tabla 20. Roles

Categoria n %
Nunca 1 3,23
Rara vez 3 9,68
Muy frecuentemente 4 12,9
Frecuentemente 23 74,19

Fuente: Elaboracién Propia

Los miembros del equipo de trabajo comprenden el rol y las destrezas de sus
compafieros en 74,19%, variable que denota comprensién, madurez y respeto por los

demas.
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» Pregunta 1. ;Estan representadas las destrezas necesarias en las tareas para llevar a

cabo la mision del equipo? (Destrezas técnicas, interpersonales y de solucion de

problemas)

Tabla 21. Representacién de destrezas

Categoria n %
Nunca 0 3,23
Rara vez 3 12,9
Muy frecuentemente 8 25,81
Frecuentemente 20 58,06

Fuente: Elaboracion Propia
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Més de la mitad de los funcionarios consideran 58,06% que poseen las destrezas
técnicas, interpersonales y de solucion de problemas, tema de gran validez al interior de la

organizacion.

Representacion de destrezas
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Gréfica 17. Representation de destrezas

» Pregunta 2. ;Cada miembro tiene el potencial de desarrollar sus destrezas?

Tabla 22. Desarrollo de destrezas

Categoria n %
Nunca 0 0
Rara vez 2 6,45
Muy frecuentemente 7 22,58
Frecuentemente 22 70,97

Fuente: Elaboracion Propia

Cada funcionario que hace parte del equipo considera que desarrolla sus destrezas

en 70,97%, tema fundamental de empoderamiento en su labor.
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Grafica 18. Desarrollo de destrezas

» Pregunta 3. ¢ Estan dispuestos los demas miembros del equipo de manera individual

y colectiva a invertir tiempo en ayudar a otros a aprender y desarrollar destrezas?

Tabla 23. Tiempo de aprendizaje

Categoria n %
Nunca 1 3,23
Rara vez 4 12,9
Muy frecuentemente 8 25,81
Frecuentemente 18 58,06

Fuente: Elaboracién Propia

Mas de la mitad de los miembros del equipo, 58,06%, esta dispuesto a apoyar a
otros miembros del grupo cuando asi lo requieran, demuestran con su actitud el

compafierismo, solidaridad y sentido de pertenencia.
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Graéfica 19. Tiempo de aprendizaje

Variable Proposito Significativo

» Pregunta 1. ¢Se percibe el proposito del equipo como una aspiracién profunda y

amplia, en lugar de una meta a corto plazo?

Tabla 24. Metas corto plazo

Categoria n %
En desacuerdo 2 6,45
Parcialmente de acuerdo 3 9,68
Neutro 6 19,35
De acuerdo 20 64,52

Fuente: Elaboracion Propia

El 64,52% de los encuestados considera el objetivo del equipo como su razén de

ser, preservando con claridad el trabajo pensado a largo plazo.
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Grafica 20.Metas corto plazo

» Pregunta 2. ;Se percibe como un proposito de Equipo, de Organizacion o de un

Individuo?

Tabla 25. Proposito significativo

Categoria n %
En desacuerdo 0 0
Parcialmente de acuerdo 1 3,23
Neutro 7 22,58
De acuerdo 23 74,19

Fuente: Elaboracion Propia

El 74,19% de los funcionarios se involucran en el equipo, considerando
responsablemente su razon de ser al interior de la organizacion.
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Grafica 21. Propdsito significativo

» Pregunta 3. ¢En qué medida estan en sintonia todos los miembros del equipo?

Tabla 26. Sintonia de equipo

Categoria n %
Nunca 1 3,23
Rara vez 4 12,9
Muy frecuentemente 5 16,13
Frecuentemente 21 67,74

Fuente: Elaboracién Propia

El 67,74% de los miembros de OPL consideran que se encuentran en cohesion con
los integrantes del equipo de trabajo.
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Graéfica 22. Sintonia de equipo

Variable Metas especificas

» Pregunta 1. ;Las metas en OPL Carga, son claras, simples y medibles?

Tabla 27. Metas Claras

Categoria n %
Nunca 0 0
Rara vez 3 9,68
Muy frecuentemente 8 25,81
Frecuentemente 20 64,52

Fuente: Elaboracion Propia

Para los miembros de OPL sus metas son claras, simples y se pueden medir en un
64,52%, hecho de gran validez para el mejoramiento continuo de la organizacion.
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Grafica 23. Metas Claras

» Pregunta 2. ;Las metas son realistas y ambiciosas?

Tabla 28. Metas reales y ambiciosas

Categoria n %
Nunca 0 0,00
Rara vez 0 0,00
Muy frecuentemente 9 29,03
Frecuentemente 22 70,97

Fuente: Elaboracién Propia

Un alto porcentaje de los funcionarios, 70,97% considera que su grupo de trabajo

posee metas realistas y ambiciosas, tema que aporta mucho al crecimiento de OPL.
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Graéfica 24. Metas reales y ambiciosas

» Pregunta 3. ¢Estan todos los miembros de acuerdo con las metas, su importancia, y

la forma en las cuales se mediran los logros?

Tabla 29. Importancia de las metas

Categoria n %
Nunca 0 0
Rara vez 3 9,68
Muy frecuentemente 8 25,81
Frecuentemente 20 64,52

Fuente: Elaboracién Propia

El 64,52%, considera tema de gran interés el que existan acuerdos con respecto a
las metas y la evaluacion de los logros al interior del equipo, criterio que permite asumir

nuevos retos.
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Graéfica 25. Importancia de las metas

» Pregunta 4. ;En OPL, es claro que hay un esfuerzo colectivo y responsabilidad

mutua.

Tabla 30. Esfuerzo colectivo

Categoria n %
Nunca 0 0
Rara vez 1 3,23
Muy frecuentemente 7 22,58
Frecuentemente 23 74,19

Fuente: Elaboracién Propia

El esfuerzo colectivo y la responsabilidad compartida por los funcionarios de OPL
se ven reflejado en el 74,19% de sus miembros, porcentaje significativo que demuestra
coherencia y gran sentido de pertenencia de sus funcionarios.
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Grafica 26. Esfuerzo colectivo

» Pregunta 5. ¢Se realiza auditoria para determinar el cumplimiento de las metas?

Tabla 31. Auditoria

Categoria n %
Nunca 1 3,23
Rara vez 2 6,45
Muy frecuentemente 14 45,16
Frecuentemente 14 45,16

Fuente: Elaboracién Propia

Con el objetivo de revisar el cumplimiento de las metas el 45,16% de los

funcionarios considera pertinente proceder a realizar auditorias.
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Grafica 27. Auditoria

Fuente: Elaboracion Propia
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10. Conclusiones y recomendaciones para OPL

> El modelo de trabajo en equipo que OPL aplica es jerarquico, en el que se
ofrece estabilidad, seguridad, se toman decisiones en forma piramidal, mediante la
planeacion de tareas, la colaboracion, igualdad y respeto por los miembros, trabajando en

pro de la solucién de problemas.

> Se construyé un plano conceptual que permitié exponer la interpretacion
que la estudiante tiene de las teorias, investigaciones y antecedentes validos para la

comprension del problema investigado.

> Los aspectos a mejorar en OPL Carga son:

Area comunicacional: Coordinar acciones tendientes para que los funcionarios
respondan a tiempo los emails atenientes a su trabajo.

Area condiciones de trabajo: Clarificar y disefiar las reglas de comportamiento al
interior de los equipos de trabajo que redunden en el mejoramiento del mismo y la
busqueda de soluciones oportunas.

Area metas especificas: Procurar mediante auditorias el cumplimiento de las metas

y objetivos propuestos por cada equipo de trabajo.
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