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Los grandes cambios estructurales y tecnoldgicos que se han producido en las organizaciones en las ultimas
décadas —sin importar el sector al que pertenezcan estas organizaciones— han generado un gran impacto en la
forma de trabajar y de resolver los problemas, lo cual forma parte de los desafios de la gestion humana en el
siglo XXI, especialmente en lo que concierne al trabajo en equipo. Este ensayo busca poner en evidencia
diversos aspectos relevantes de los equipos de trabajo en la era digital y en la compleja etapa postpandemia,
aspectos entre los cuales destacan: las caracteristicas distintivas de dichos equipos; las similitudes y diferencias
entre los grupos y equipos de trabajo; las competencias que distinguen a los miembros de éstos ultimos, asi
como, las ventajas y utilidad de los mismos. El enfoque metodoldgico utilizado es de tipo cualitativo, con un
disefio documental apoyado en una amplia revision bibliografica y sustentada en el analisis critico. Se concluye
que las organizaciones contempordneas necesitan hoy, mds que nunca, el desarrollo de competencias
transversales en sus colaboradores, a los fines de favorecer su integracion al trabajo en equipo, para la
resolucién de problemas y desafios cuya complejidad no admite el abordaje a través del esfuerzo individual.
Ademas, se destaca la importancia de la conexidon emocional, para efectos de establecer una interdependencia
gue dé lugar a equipos de alto desempefio, lo que resulta aplicable también a los entornos virtuales.

Palabras clave: equipos, equipos de alto desempenfio, grupos, sinergia, trabajo en equipo.

The great structural and technological changes that have occurred in organizations in recent decades —
regardless of the sector to which these organizations belong— have generated a great impact on the way of
working and solving problems, which is part of the challenges of human management in the 21st century,
especially with regard to teamwork. This essay seeks to highlight various relevant aspects of work teams in the
digital age and in the complex post-pandemic stage. Among these aspects are: the distinctive characteristics of
work teams; the similarities and differences between work groups and teams; the competencies that
distinguish the members of the latter, as well as their advantages and usefulness. The qualitative
methodological approach was used with a documentary design and an extensive bibliographic review,
supported by critical analysis. It was concluded that contemporary organizations need today, more than ever,
the development of transversal skills in their collaborators, in order to favor their integration into teamwork,
for the resolution of problems and challenges that cannot be solved through individual effort due to their
complexity. In addition, the importance of emotional connection is highlighted, in order to establish an
interdependence that generates high-performance teams, which is also applicable to virtual environments.

Keywords: teams, high performance teams, groups, synergy, teamwork.

La Formacién de Equipos de Trabajo: Un Paso Estratégico para Volar mas Alto y mas Lejos
(pp. 1-22)



d

VoL. 7. N° 1. ANo 2022. ENERO-JUNIO

ISNN: 2542-3177

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO”. BARQUISIMETO, VENEZUELA

Cuando una empresa se plantea el desafio de
armar un gran equipo de trabajo, es necesario que
tenga
participacién, trabajo duro y colaboracién que
debe recibir por parte de los trabajadores y
colaboradores, también necesitarad una variedad de

muy presente, que ademds de la

habilidades, talentos y atributos por parte del
equipo en su conjunto.

Las organizaciones han comprendido que los
equipos de trabajo representan hoy en dia un
recurso fundamental para resolver temas que
requieren de distintas competencias, destrezas y
conocimientos, asi como del ejercicio de un
liderazgo ético y positivo, con la finalidad de
alcanzar determinados objetivos, especialmente,
cuando se trata de proyectos de cardcter mas
complejos e innovadores (Gil et al.,, 2008;
Katzenbach, 2008; Katzenbach y Smith, 2015;
Koontz y Weihrich, 2007; Leggat, 2007; Lerner, et
al., 2009; Lotito, 2021; Maxwell, 2003; Mickan y
Rodger, 2000; Miklavcic, et al., 2007; Olaz, 2016;
Reyes, 2021; Torrelles et al., 2011; Werther et al.,

2019).

Esta exigencia constituye una realidad
dominante en una economia global marcada por
importantes avances tecnolégicos, la emergencia
de nuevos modelos de negocio, presencia de
incertidumbre y entornos cambiantes (Benitez-

Saifa, 2021).

Con referencia a este contexto, Malpica et al.
(2014) sefialan que “un equipo de trabajo es hoy
vital para las organizaciones que se enfrentan a las
constantes exigencias del entorno” (p. 72), por
cuanto, el esfuerzo cooperativo que se genere
entre los integrantes del equipo, sera fundamental
en el éxito o fracaso de cualquier iniciativa. En este
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sentido, aseveran Thompson et al. (2012, como se
cita en Diaz-Calzada et al., 2020) que para llevar a
cabo la estrategia organizacional
de trabajo en equipo y no

solamente a nivel de altos ejecutivos.

se requiere,
necesariamente,

Olaz (2016) destaca en su obra un conjunto
de competencias que deben tener y/o desarrollar
los integrantes de los equipos de trabajo, sin las
cuales seria imposible comprender lo que, en
realidad, significa “trabajar en equipo”, en funcién
de lo cual, competencias, aptitudes y capacidades,
como la comunicacidn, la creatividad, la motivacion
colectiva—, la

—individual vy negociacion, el

liderazgo, la innovacion vy la planificacidn,
representan aspectos claves por intermedio de los
cuales se hace posible dar el salto cualitativo de
estar realizando simples actividades en grupo al
desarrollo de las potencialidades que implican,

realmente, el trabajo en equipo.

Gonzdlez-Roma (2008) establece una
relacién directa entre innovacion y los equipos de
trabajo, sefalando que la “innovacién estd en la
base del crecimiento econdmico y de |la
productividad de los paises. Los paises que generen
estrategias de promocion de la innovacién serdn
los que aseguren su crecimiento y competencia con

otros paises de bajo coste productivo” (p. 32).

Por lo tanto, los equipos de trabajo
autonomos o) autodirigidos, los
interdepartamentales, multifuncionales, de

solucion de problemas, los equipos virtuales, los
circulos de calidad, los equipos fuerza de tareas (o
task force), etc., estan en condiciones de hacer de
todo, desde la planificacion de la fiesta de la
oficina, definir el presupuesto anual o establecer
objetivos de rendimiento para cada area de trabajo
de una empresa, hasta enviar una nave espacial al
planeta Marte o frenar el brote de Covid-19 que
puso al mundo entero de rodillas (Chacraborty et

Franco Lotito C.
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al., 2020; Diaz et al., 2009; Robbins, 2004; Robbins
y Judge, 2017; Werther y Davis, 2008; Werther, et
al., 2019).

Koontz y Weihrich (2007) definen un equipo
como “un grupo reducido de personas con
destrezas y habilidades que se complementan
entre si, que estdn comprometidas con un mismo
objetivo, con una serie de metas de desempefio y
un método de trabajo del cual son solidaria y
mutuamente responsables” (p. 343). Agregan,
asimismo, que un “equipo esta formado por varias
personas que cuentan con atribucion de facultades
(empowerment) para lograr metas comunes” (p.
343).

Cuando se conforman verdaderos equipos de
trabajo, el supuesto a la base, es que cada
integrante dispone de las competencias, los
conocimientos, la oportunidad —y el derecho— para
expresar su opinién y hacer sus aportes en relacion
con un problema, una meta u objetivo que el
equipo se haya propuesto alcanzar. ¢Por qué razén
es importante lo anterior? Porque cuando un
equipo no estd en condiciones de relacionarse de
buena manera unos con otros e intercambiar
opiniones y juicios criticos acerca de su desempefio
y participacion, es muy dificl —cuando no
imposible— poder aprender de los propios errores
para efectos de retroalimentar el proceso y superar
los obstaculos que deben enfrentar.

Respecto a lo anterior, Reyes (2021) seiiala
que hay veces en que todos nosotros necesitamos
dar una mirada introspectiva, con la finalidad de
encontrar aquellas herramientas que nos permitan
aflojar nuestro ego, afirmar la autoestima, reforzar
la buena comunicacién interpersonal, terminar con
las relaciones toxicas, eliminar temores y miedos y
tener muy claro que somos parte de un gran
equipo, donde el comportamiento de cada uno de
nosotros puede determinar —o por lo menos
influir— en el destino de todos.

Sefialemos —a modo de ejemplo— que, de
acuerdo con Werther y Davis (2008), los grupos
auténomos de trabajo estan integrados por varios
colaboradores sin un lider formal designado por la
empresa donde se desempefian, quienes “se
reunen para decidir sobre varios asuntos
tradicionalmente reservados a los supervisores” (p.
444), siendo un hecho comun que “estos grupos
decidan la asignacion diaria de labores, el uso de la
rotacién de puestos, qué orientacidon se dara a los
empleados nuevos, qué necesidades de
capacitacidon se cumplirdn y los horarios a seguir.
Incluso mas: algunos de estos grupos llegan a
responsabilizarse del reclutamiento de los nuevos
miembros, la seleccion de sus integrantes y la
disciplina que regird al equipo.

Ahora bien, los grupos y equipos de trabajo
han estado con nosotros desde tiempos
inmemoriales, desde las partidas de caza en la
prehistoria para poder alimentarse, defenderse y
subsistir ante condiciones de vida muy adversas, la
construccion de la pirdmides en el antiguo Egipto,
el disefio y construccién de las grandes catedrales
en honor a una deidad superior, hasta el aterrizaje
del primer hombre en la luna, siendo los grupos y
equipos de trabajo las unidades laborales mas
frecuentes que encontramos en las organizaciones.

Diversas investigaciones han demostrado
que los grupos son mas inteligentes —en su
conjunto— que los individuos que los componen por
si solos, lo cual, quiere decir que las decisiones
grupales resultan ser —bajo ciertas circunstancias—,
definitivamente, mejores que las de sus miembros
mas brillantes (Blanchard y Bowles, 2008; Hill,
1982).

Lo anterior estd avalado por los resultados
obtenidos de los estudios de cientos de grupos en
relacion con los cuales se llevaron a cabo
comparaciones experimentales entre grupos e
individuos respecto a cuatro dimensiones: las
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tareas, procesos, diferencias individuales vy
metodologia de resolucién de problemas, lo cual
permitid demostrar que, en el 97% de los casos
examinados, las puntuaciones grupales eran mas
altas que las puntuaciones del mejor examen

individual (Hill, 1982).

El naturalista inglés, Charles Darwin (2017),
fue uno de los primeros en argumentar, que los
grupos humanos, cuyos miembros estaban
dispuestos a trabajar de manera colaborativa en
pro del bien comun, lograban sobrevivir mejor y
tenian mas descendencia que aquellos otros
grupos cuyos miembros eran mas egoistas y que no

formaban parte de ningln grupo.

Digamos también, que de acuerdo con
Goleman (1999), “uno de los grandes legados
anatomicos de la necesidad humana de agruparse
es la neocorteza, la capa superior del cerebro, que
nos brinda la capacidad de pensar” (p. 249) y tomar
decisiones, ya que, segun este autor, el trabajo en
equipo requiere de un alto nivel de inteligencia
social y habilidad para interpretar y manejar las
relaciones con las demds personas (Goleman,

2006).

En este sentido, “un equipo de trabajo bien
avenido, es un ejemplo perfecto de un sistema
complejo y multifacético, donde trabajar en favor
de los demas implica esforzarse para que todos, a
su vez, contribuyan con su aporte al logro de los
objetivos” (Lotito y Sanhueza, 2015, p. 169).

Al respecto de esta contribucidn por parte de
las personas al esfuerzo conjunto, se produciria,
segln Brunken (2008), el efecto “bola de nieve” o
efecto multiplicador, concepto, que -de manera
algo indirecta y/o encubierta— alude, tal como
veremos mas adelante, al fendmeno de la sinergia.

Cuando se revisa atentamente la literatura,
se advierte con frecuencia que los términos
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“grupos de trabajo” y “equipos de trabajo” se
utilizan de manera indistinta, y entre las numerosas

definiciones existentes acerca de estos dos

conceptos pueden citarse las siguientes:

“Un equipo de trabajo estd compuesto por
un numero reducido de personas, dotadas de
autoridad, que cooperan entre si con el objetivo de
realizar las tareas y alcanzar las metas propuestas
por dicho equipo o por la organizacion” (Robles y
Alcérreca, 2000, p. 281).

Kozlowski & llgen (2006), por su parte,
entregan una definicion de equipo que engloba
muchos de los aspectos sefialados de manera
separada por otros autores:

a) Dos o mds individuos que b) interactian
socialmente (cara a cara o de forma
virtual); c) que poseen uno o mas objetivos
comunes; d) se han reunido para
desarrollar una tarea organizacional
relevante; e) demuestran interdependencia
con respecto a la carga de trabajo,
objetivos y resultados; f) tienen diferentes
roles y responsabilidades; y g) se
encuentren inmersos en un sistema

organizacional. (p. 79)

En tanto que Koontz et al. (2008) definen
grupo como:

...dos 0 mas personas que actuan de forma

interdependiente de manera unificada para

Franco Lotito C.
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conseguir metas comunes. Un grupo es
mas que un conjunto de individuos; mas
bien, a partir de sus interacciones, se crean
nuevas fuerzas y propiedades que
necesitan ser identificadas y estudiada por

si mismas. (p. 474)

Para Barroso (2007), un grupo serian dos o
mas personas trabajando para un objetivo comun,
en tanto que un equipo serian dos o mds personas
trabajando en armonia para un objetivo comun.

A la luz de la significacion de los equipos de
trabajo en el contexto de las realidades que
distinguen al siglo XXI, este ensayo se trazé6 como
objetivo identificar las caracteristicas de los
equipos de trabajo de alto desempeiio en el marco
de la era digital y postpandemia. El trabajo aborda
como aspecto inicial la comparacién entre grupos y
equipos de trabajo; seguidamente, analiza la
importancia de éstos en la satisfaccién laboral; a
continuacién de lo cual identifica los rasgos
distintivos de los equipos de trabajo de alto
desempefio y las estrategias para conformarlos, lo
gue se complementa con una caracterizacion de los
equipos de alto desempeiio en los entornos
virtuales. Finalmente, desarrolla la discusién vy

conclusiones en torno a la tematica expuesta

Desarrollo

Caracteristicas Distintivas de los Grupos y
Equipos de Trabajo

Una interrogante frecuente que gravita en
torno a la tematica de la gestion humana es:
éexiste una diferencia entre un grupo y un equipo
de trabajo? La respuesta es un rotundo: jsil, a
pesar de que es un hecho bastante comun que los

términos “grupo” y “equipo” sean percibidos como
si fueran lo mismo. Sin embargo, cada uno hace
referencia a elementos, variables y aspectos que
son diferentes.

En este sentido, los grupos de trabajo, por
ejemplo, no tendrian la necesidad de participar en
colectivas

labores especificas que

esfuerzos conjuntos o que dependan del trabajo de

requieren

los demds: su desempefio —o resultado final—- seria
la suma de las contribuciones de cada miembro y
cuya responsabilidad seria, mas bien, individual.

En los equipos de trabajo, en cambio, sus

integrantes  mantienen  una  relacién  de

dependencia que estd basada en la
complementariedad de sus competencias,
habilidades y conocimientos; enfocan y centralizan
sus esfuerzos con la finalidad de alcanzar un
objetivo comuin y asumen una responsabilidad
compartida. Como producto de lo anterior, el
equipo genera una sinergia positiva, merced al
esfuerzo coordinado de sus integrantes, lo que
entrega como resultado que los esfuerzos
individuales den lugar a un nivel de desempefio
superior, el cual, es mayor que la suma de las

entradas de cada integrante del equipo (Hill, 1982).

De acuerdo con Ogliastri (1988), la “sinergia
es un fendmeno misterioso que refleja el hecho de
que generalmente un grupo es algo mas (o algo
menos) que la suma de sus partes. Cinco mas cinco
pueden ser doce cuando hay “sinergia”; también
pueden ser ocho cuando la sinergia es negativa” (p.
13). No obstante que la realidad del este fendmeno
es evidente para cualquier persona que haya
estudiado la dindamica grupal, una explicacion del
“efecto sinergético del trabajo en grupos es todavia
uno de los grandes misterios de la psicologia social
contemporanea” (Ogliastri, 1988, p. 13).

Kozlowski (2018), en tanto, considera que los
procesos involucrados en el comportamiento de los
equipos, ademas del conocimiento, deben abordar
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las destrezas y las habilidades de los miembros del
equipo, asi como también las competencias y
funciones de los mismos, donde la coordinacion,
colaboracién, comunicacion, rendimiento,
regulacion y capacidad de adaptacion juegan un rol

destacado.
Diferencias entre Grupos y Equipos de Trabajo

Los socidlogos definen el concepto de
“grupo” como aquel conjunto de individuos que se
encuentran en una relacién relativamente
estrecha, con conciencia de “nosotros”, que tienen
una cierta disposicion a aportar esfuerzos para la
consecucién de determinados objetivos comunes y
la aceptacidon de ciertas normas como obligatorias
2007;

para todos los miembros

Whittaker, 2000).

(Morales,

De acuerdo con el tipo de grupos al que
hagamos referencia, existirian los grupos primarios

| “

y los grupos secundarios. El “grupo primario” se
refiere a aquel conjunto de personas que pueden
interactuar directamente unos con otros, en tanto
que el concepto de “grupo secundario” es aplicable
para el conjunto de todos los individuos
pertenecientes a una organizacién, ideologia o

raza.

Whittaker (2000) destaca, por ejemplo, que
los “psicologos sociales suelen diferenciar entre los
grupos  organizados informalmente y los
organizados formalmente” (p. 62). En el caso de
estos Ultimos, los grupos presentarian una
jerarquia de status explicita, para los que se han
elegido “representantes, normas y reglamentos
que gobiernan la conducta de los miembros”
(Whittaker, 2000, p. 62), en tanto que los grupos
informales no tendrian un cddigo de conducta

escrito.

Ensayo (pp. 1-22)

También se da una variedad de tipos de
grupos segun: tipo de actividad, tipo de relacion
gue se establece entre sus miembros, por el
tamario del grupo, por el tipo de motivacién que
los reune, en funcién de la percepcién, por el
tiempo de duracion, por la meta u objetivo que se
busca alcanzar, etc. La familia vendria a ser el
grupo original: seria el arquetipo de los grupos
(Gémez Gastélum, 2007; Whittaker, 2000).

Si bien, los grupos en que sucesivamente va
participando el individuo no tienen una influencia
tan notoria como lo es el caso de la familia, y los
grupos del adulto no son tan decisivos como los
grupos de la nifez, el grupo de pares y el grupo
laboral son influencias modeladoras de primer
orden, a raiz de lo cual, resulta clave prestarles
toda la atencién que éstos se merecen.

En el Cuadro 1 se hace una sintesis de las
principales diferencias que, seglin diversos autores
—Chiavenato, 2017; Diaz et al., 2009; Faria Mello,
2004; Gil et al., 2008; Lotito y Sanhueza, 2015;
Ogliastri, 1988; Robbins, 2004; Robbins y Judge,
2017; Werther y Davis, 2008; Werther et al., 2019—
existirian entre un grupo y un equipo:

Franco Lotito C.
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Cuadro 1: Comparacion entre Grupos y Equipos de Trabajo

Grupo de Trabajo

Existe un liderazgo fuerte e individualizado

Equipo de Trabajo

Existe un liderazgo compartido entre los

miembros

La meta del grupo es compartir informacion

La meta del equipo es un desempefio colectivo

La habilidades y competencias son aleatorias y
variadas

Las  habilidades vy
complementarias

competencias son

La responsabilidad es individual

La responsabilidad es individual y colectiva

La formacidn de un grupo de trabajo se
produce a partir de su creacién o instalacion

La formacién de un equipo de trabajo se basa
en un proceso de desarrollo, confianza y
crecimiento

Los resultados que se logran son vistos como
la suma de los esfuerzos individuales

El resultado final que se obtiene es mayor que
la suma de los esfuerzos individuales

El trabajo colectivo se considera como algo
inevitable, o incluso, un mal necesario

El trabajo colectivo se considera como una
oportunidad que se disfruta y donde hay
camaraderia, solidaridad y apoyo mutuo

Los conflictos se resuelven por imposicion o
evasion

Los conflictos se resuelven por medio de la

y la

confrontacién productiva

retroalimentacion

Se encuentra centrado principalmente en la
tarea sin que importe mucho el tipo de
ambiente que existe al interior del grupo

Se centra tanto en la tarea como asi también
de
integrantes, con respeto por sus sentimientos y

en el soporte socio-emocional sus

emociones

No reconoce diferencias de valores, juicios y

Se reconocen e incorporan las diferencias como

competencias entre sus miembros, ni | una adquisicidn o capital del equipo y se busca

tampoco existe complementariedad la complementariedad de habilidades vy
conocimientos

La sinergia es neutra o, incluso, negativa La sinergia es siempre positiva

Las emociones y sentimientos de los | No existe temor alguno para expresar las

integrantes no son consideradas

emociones y sentimientos que experimentan
los integrantes

Fuente: Lotito (2022). A partir de diversas fuentes consultadas.

La relevancia, ventajas y utilidad del trabajo En la actualidad, el trabajo en equipo va mas

en equipo es incuestionable y, hoy en dia, eso no alla y ha superado totalmente el mero concepto de
se pone en duda, ya que se parte de la base de que “grupo de individuos” que vienen de distintas
ninguna empresa u organizacion puede funcionar areas de especializacién y que mantienen una
de manera eficiente sin tener en consideracion cierta dependencia con el objetivo de conseguir un

este aspecto (Katzenbach, 2008). resultado final (Gémez y Acosta, 2003).
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Todos los integrantes de la organizacion
aceptan —y reconocen— la importancia del trabajo

en equipo, no sélo como una féormula
indispensable  para  alcanzar una cierta
competitividad empresarial, sino como una

metodologia de trabajo que esta en condiciones de
siguientes  ventajas: (a)
la satisfaccion personal de cada

proporcionar  las
incrementa
integrante del equipo; (b) mejora ostensiblemente
el clima laboral; (c) genera una cultura corporativa
mucho mas transparente y que es aceptada por
todos los integrantes de la organizacion; (d) eleva
notablemente los niveles de produccion, asi como
también la calidad de los productos y servicios que
ofrece la organizacién (Katzenbach, 2008;

Katzenbach y Smith, 2015).

De acuerdo con Gémez y Acosta (2003), un
equipo representa “una forma de organizacion
particular de trabajo, donde se busca en conjunto
que aflore el talento colectivo y la energia de las
personas” (p. 2) y constituye una parte esencial de
la nueva conciencia de las organizaciones
contemporaneas, ya que cuando las personas
comparten las metas y objetivos de la
organizacién, los resultados finales son altamente

satisfactorios.

Sandel (2020)
afirmacidn hecha por el filésofo Aristételes en el

Es mas, rescata una
siglo IV a. C., al consignar en su obra, que “el
florecimiento humano depende de que llevemos a
efecto nuestra naturaleza mediante el cultivo y el
ejercicio de nuestras capacidades” (p. 269), y qué
mejor formula que hacerlo al interior de un equipo
de trabajo.

Toda empresa al mando de un buen lider
tiene muy claro que resulta imposible enfrentar de
manera solitaria las innumerables variables,
desafios y condicionantes que se presentan en el

trabajo diario, en funcién de lo cual, resulta

Ensayo (pp. 1-22)

imprescindible disponer de lo que podriamos
calificar como socios estratégicos.

Respecto al punto anterior, si una empresa
tiene una estrategia de accidn, entonces es
altamente probable que entienda perfectamente
lo que debe hacer. La razén es muy simple de
entender: una estrategia organizacional le da
sentido y coherencia a las decisiones que se
tomen, ya que permite integrar el trabajo
auténomo al mismo tiempo que representa el
nudcleo hacia el cual se orientan los esfuerzos
conjuntos que realizan las personas. En rigor, la
estrategia es una definicion que le da unidad,
orientacién y propdsito a una organizacidn, mas
aun, si esto estd vinculado con los equipos de
trabajo.

Por lo tanto, una empresa que tiene una
estrategia sabe perfectamente lo que se trae entre
manos, aun cuando, en ocasiones, los resultados
no se ajusten del todo a lo esperado. Ahora bien,
de aquellos conceptos relacionados con la gestion
y administracidon de una compaiiia, la estrategia es
un concepto que atrae gran atencién de los lideres,
pero al mismo tiempo, es el que genera el mayor
grado de controversia, por cuanto, todos los
gerentes coinciden en la importancia que reviste la
estrategia, pero casi nadie coincide en la definicion
de qué es una estrategia, especialmente, en lo
referido a la formacién de equipos de trabajo.

Es por ello que mas adelante presentaremos
una breve seccion dedicada especialmente a
revisar cuales son las caracteristicas que debe
buena

tener una estrategia que facilite la

formacion de equipos de trabajo.

Las Necesidades de las Personas (y de las
Empresas También)

Los profesionales de hoy no sélo buscan una
retribucién econdmica por su trabajo, lealtad,
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esfuerzo y dedicacidn, sino que también buscan
cumplir con sus necesidades de reconocimiento
personal y social, variable que para algunos
individuos resulta ser, incluso, mas importante que
el dinero, especialmente, cuando las cosas se
hacen bien, con equidad, con justicia y donde se
valora el bien comun.

En oportunidades, se da el caso de que
algunos miembros del equipo trabajen por menos
dinero del que recibirian desempefiandose en otra
empresa, sin embargo, en estas personas se
advierte que su recompensa emocional es tan
grande, que optan -—voluntariamente— por
comprometerse y avanzar en sus objetivos como
equipo de trabajo, en lugar de buscar en otras
organizaciones mejores condiciones econdmicas.

Los grandes cambios que se han producido
en nuestra sociedad durante los siglos XX y XXI —
especialmente en el ambito laboral y tecnolégico—
ilustran la creciente relevancia de la formacion de
equipos de trabajo bien compenetrados, ya que
por un lado, el aluvién de cambios tecnolégicos
qgue han experimentado las diversas industrias y
formas de trabajo exige que sus lideres y directivos
estén en condiciones —y sean capaces— de crear,
conformar y capacitar equipos de trabajo
multidisciplinarios que puedan ser eficaces,
adaptarse a distintas situaciones, asimilar dichos
cambios y que puedan aprovecharlos a su favor.
Las grandes “individualidades” —salvo raras
excepciones— han dejado de jugar un rol en
relacién con el manejo y resolucion de situaciones
complejas (Gil et al., 2008; Harari, 2019;
Katzenbach y Smith, 2015).

Y si de situaciones complejas se trata, no
cabe duda que la pandemia por coronavirus ha
generado una enorme cantidad de dificultades y
problemas que no son exclusivamente de tipo
sanitario, sino también de tipo econdmico, social,
educacional y en varios casos, incluso, de caracter

politico, debido a lo mal que ciertos lideres han
enfrentado esta situacion.

No por nada Chacraborty et al. (2020) hacen
un sentido llamado en uno de sus articulos —
abierto y extensivo a todo el mundo—, sefialando
que para:

...detener el brote de Covid-19, que se ha
convertido en un verdadero desastre en el
mundo entero [se requiere de una amplia]
asociacion, colaboracion y trabajo en
equipo entre todos los niveles de
trabajadores: cientificos, doctores,
profesionales médicos, trabajadores
sociales, legisladores, gobiernos, empresas
farmacéuticas, agencias de ayuda
financiera para detener la pandemia de

inmediato. (p. 728)

Y tal como se consignd al inicio de esta
seccion, existe una serie de motivaciones sociales
gue impulsan, asimismo, la formacidon de equipos
de trabajo, por cuanto, si tomamos en cuenta la
famosa pirdmide de Maslow, las personas no sélo
buscarian una merecida retribucién econdémica
como contraprestacidon por sus servicios, sino que
también tenderian a buscar una satisfacciéon
individual vinculada a un reconocimiento personal
y social, para poder disfrutar de un entorno de
participacion, colaboracién y de involucramiento
en el contexto global de la organizacién a la que
pertenecen y, por esta via, incrementar el nivel de
calidad de vida laboral (Maslow, 1998, 2013).

La Formacién de Equipos de Trabajo: Un Paso Estratégico para Volar mas Alto y mas Lejos
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De acuerdo con Pandya y Shell (2007) las
“creencias y los valores orientan la conducta del
empleado y mejoran su desempeno, ya que los
motiva a lograr un objetivo comun y les infunde un
sentido de propdsito” (p. 22), lo cual, refuerza en
las personas el grado de constancia, energia y
perseverancia que ponen en la meta a alcanzar.

Por lo tanto, resulta facil advertir que para
crear un verdadero equipo de alto desempefio, se
necesita algo mas que hacer algunas reuniones y/o
mandar algunos simples mensajes, e-mails y
comunicados al personal acerca de la importancia
que reviste el ser capaz de poder trabajar en
equipo, por cuanto, todo buen lider o directivo
debe comprender que los equipos de trabajo son
estructuras y férmulas de trabajo dificiles de crear,
gue atraviesan por etapas complejas de formacion,
durante las cuales, diversos aspectos relacionados
con las —mal llamadas— “habilidades blandas”
(comunicacion, ejercicio del liderazgo, resolucion
de conflictos, motivaciéon, manejo de emociones y
sentimientos personales, etc.) cobran un papel
protagdnico (Ash, 1988; Heckman y Kautz, 2012;
Schulz, 2008).

|II

Los aficionados al futbol saben que el “mejor
equipo” no es, necesariamente, aquél que esta
conformado por los once mejores jugadores del
orbe, quienes ocupan, respectivamente, las
distintas posiciones del equipo, sino que por
aquellos once jugadores que, individualmente,
podran ser algo mas modestos y menos dotados,
pero que han aprendido a jugar juntos de manera
armoniosa y terminan ganandole a otros equipos

gue tienen entre sus filas a “estrellas rutilantes”.

En funcion de lo anterior, el intento de crear
y formar un equipo de trabajo sin tener en
consideracion las indicaciones y directrices que
entregan los expertos, puede estar destinado al
fracaso. Igual cosa puede acontecer si quienes

Ensayo (pp. 1-22)

dirigen las empresas no toman en cuenta el tipo de
atmosfera que reina en el trabajo, por cuanto,
emociones negativas como el miedo, la rabia, la
frustracidn, el agobio, etc., estdn en condiciones
de restringir el desempefio de los colaboradores, al
mismo tiempo que tienden a inhibir el despliegue
del potencial del equipo y el crecimiento de las
personas en el trabajo (Goleman, 2005).

Por otro lado, existen factores adicionales
que pueden provocar dificultades en la creacion y
formacién de equipos de trabajo, tales como, el no
reconocimiento al trabajo y esfuerzo desplegado
por los colaboradores, la percepcion de injusticia y
arbitrariedades, la sensacién —o apreciacion— de
que los errores seran severamente castigados, las
presiones excesivas que se ejercen sobre las
personas y la incapacidad de los directivos de
celebrar y felicitar los logros del equipo. Diferente
es el caso, cuando el orgullo, el gusto y pasién por
aquello que se hace, el entusiasmo y la confianza
priman en el ambiente, ya que este tipo de
emociones positivas permite un incremento en el
desempeiio de las personas, asi como un mayor
despliegue de las motivaciones, habilidades y
capacidades de los integrantes del equipo
(Katzenbach, 2003, 2004; Zornoza et al., 2009).

Mas aun, Katzenbach (2003, 2004) sefiala al
orgullo como un “activo estratégico”, muy valioso
para cualquier empresa, factor que puede
convertirse en un elemento y/o estimulo mas

poderoso que el dinero.

Haas y Mortensen (2016) destacan, ademas,
que los equipos de la actualidad son un tanto
diferentes a los del pasado, ya que los de hoy en
dia son mas diversos, dispersos —caso de los
equipos virtuales—, digitales y muy dinamicos, lo
que lleva a que se produzcan frecuentes cambios
de los integrantes que los componen. Dado el
enfrentan

hecho de que los equipos

Franco Lotito C.



d

VoL. 7. N° 1. ANo 2022. ENERO-JUNIO

ISNN: 2542-3177

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO”. BARQUISIMETO, VENEZUELA

constantemente nuevos tipos de barreras vy
obstaculos, su éxito todavia depende de un
conjunto bdsico de fundamentos y principios para
la colaboracién grupal.

Ahora bien, lo que mas importa en la
busqueda de la colaboracién no es sélo Ia
personalidad, actitud o estilo de comportamiento
de los miembros del equipo, sino que lo que éste
asimismo, de ciertas

necesita es disponer,

condiciones favorables para su conformacioén.

Haas y Mortensen (2016) identificaron tres
condiciones que no pueden estar ausentes en la
conformaciéon de equipos exitosos y de alto
rendimiento, ya que éstas son particularmente
criticas para la supervivencia del equipo y su
consiguiente éxito:

(a) Un estilo de direccion convincente: es decir,
disponer de un directivo que energiza, orienta
e involucra a todos sus integrantes, ya que un
equipo no podrd ser inspirado a tener
rendimientos superiores, si sus integrantes no
saben cual es el objetivo por el que estan
trabajando y si no tienen algunas metas que
sean claras y explicitas.

(b) Una estructura sélida: los equipos necesitan la

y el
integrantes, tener tareas y procesos disefiados

combinacion nimero correcto de
de manera Optima y disponer de ciertas
normas conocidas por todos que desalienten el
comportamiento destructivo, al mismo tiempo
gue promueven dindmicas positivas. En este
sentido, los equipos de alto desempefio
incluyen miembros que presentan habilidades

complementarias.

(c) Un contexto de apoyo mutuo: esto significa
tener un sistema de recompensas que refuerce
el buen desempeifo, un sistema de

informacién que le entregue a las personas

acceso a los datos necesarios para ejecutar el

trabajo y un sistema educativo y formativo que
ofrezca capacitacién permanente. Asimismo,
se requiere asegurar a sus integrantes los
recursos materiales necesarios para que
puedan llevar a cabo su trabajo, tales como:
asistencia

tecnoldgica, equipamiento vy

financiamiento asegurado.

Si bien, ningln equipo logra obtener todo lo
que quiere —y necesita—, el lider responsable del
equipo puede problemas vy
dificultades, si se toma el tiempo necesario para

evitar muchos
colocar las piezas esenciales en su lugar desde el
inicio del proceso de conformacion del equipo.

Por otra parte, para Haas y Mortensen
(2016), los
vulnerables a dos problemas de caracter corrosivo:

equipos modernos pueden ser
(a) el pensamiento “nosotros contra ellos”, (b)

informacién distorsionada o incompleta, en
funcién de lo cual, con la finalidad de superar esas
dos trampas se requeriria de una cuarta condicién

critica: una mentalidad compartida.

Los equipos eficaces y de alto desempefio

estan conformados por integrantes con un
equilibrio de habilidades, por cuanto, aun cuando
no sea necesario que cada miembro posea
habilidades

superlativo, el equipo —en términos generales—

técnicas y sociales de caracter
requiere de una buena dosis de ambas. Por lo

tanto, la diversidad de conocimientos vy
habilidades, los diferentes puntos de vista vy
perspectivas, asi como la diversidad de raza,
género, edad, etc., puede ayudar a los equipos a
ser mas creativos y a evitar caer en los llamados
“sintomas de pensamiento grupal”, es decir,
procesos a través de los cuales, un grupo de
personas toma decisiones malas o derechamente
irracionales (Gil et al., 2008; Janis, 1991; Kounios y

Beeman, 2015; Lotito, 2021).

Segun Ledén y Diaz (2005), cuando se impone

el pensamiento grupal se evita evaluar

La Formacién de Equipos de Trabajo: Un Paso Estratégico para Volar mas Alto y mas Lejos

(pp. 1-22)



d

VoL. 7. N° 1. ANo 2022. ENERO-JUNIO

ISNN: 2542-3177

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO”. BARQUISIMETO, VENEZUELA

criticamente todas las alternativas para la toma de
decisiones, en aras de preservar el sentimiento de
unidad y consenso del grupo. Esto atenta contra la
posibilidad de conformar equipos de trabajo
eficaces, ya que se penaliza la disidencia y se
tiende a reducir la diversidad de criterios, lo que
tomar decisiones

conduce, finalmente, a

mediocres, erréneas e, incluso, sin mucho sentido.

Equipos de Trabajo de Alto Desempeiio:
Algunas Caracteristicas Basicas

El avance de la globalizacién a nivel mundial
con presencia de grandes cambios estructurales en
el dmbito del trabajo, asi como de innovaciones
tecnolégicas que se suceden a un ritmo acelerado,
ha obligado a las empresas a ser muy competitivas,
si es que quieren prevalecer.

En funcidn de esta realidad, Donoso y Garcia
(2012) sostienen que un factor critico para el éxito
de dichas empresas, es “transformar equipos de
trabajo corrientes en equipos de Trabajo de Alto
Desempefio (ETDA), flexibles, comprometidos vy
con un alto ritmo de adaptacién” (p. 146). De
acuerdo con estos autores, la finalidad de este
objetivo es muy simple: “aplicar los avances
tecnolégicos y desarrollar estrategias
administrativas y de negocios a fin de alcanzar los
resultados en el menor tiempo posible” (Donoso y

Garcia, 2012, p. 146).

En este sentido, en la medida que se entrega
a los colaboradores mas poder y capacidad de
decisiéon en relacién con la labor que realizan, los
sentimientos de empowerment, compromiso y
responsabilidad se hacen mds visibles y
significativos, condicién que repercute en un
mejoramiento de la calidad del producto o servicio
ofrecido, asi como también en términos de los

costos vy la satisfaccion del cliente final.

Ensayo (pp. 1-22)

De acuerdo con Bonet y Zamoro (1996),
independientemente de la finalidad u objetivo que
guia al equipo de trabajo, un equipo de alto
desempeio suele presentar siete rasgos bdsicos
(pp. 216-217):

(a) Tener un objetivo comun: este el aspecto
principal que permite al equipo aunar los
esfuerzos individuales y estd vinculado a la
vision compartida de aquello que el equipo
desea alcanzar. Esto permite que todos los
miembros —independientemente de la tarea
que haya que realizar— sepan hacia dénde se
dirige el equipo y de qué manera el esfuerzo
personal de cada integrante contribuye para
alcanzar el objetivo.

(b) Sentirse una persona capacitada y confiada:
cada integrante del equipo debe experimentar
estos sentimientos con la finalidad de poder
superar las dificultades y obstaculos que
deberan  enfrentar en conjunto. Un

sentimiento de respeto mutuo facilita la

colaboracion, les

permite compartir

responsabilidades y tomar mejores decisiones.

(c) Comunicacién abierta y relaciones positivas:
una comunicacion directa y abierta es el mejor
lubricante del que dispone un equipo y que
permite que todo el engranaje funcione de
manera fluida y efectiva, por cuanto, los
integrantes del equipo sienten la libertad para
poder expresar sus opiniones, sentimientos y
pensamientos, sin temor a ser juzgados vy
condenados, siendo el feed-back permanente
una excelente herramienta de interacciéon
positiva.

(d) Flexibilidad y adaptabilidad: los integrantes de
un equipo de alto rendimiento tienen la
capacidad para asumir distintas funciones y
tareas, segun surjan las demandas desde el
entorno laboral. Lo anterior incluye aspectos
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tales como el ejercicio del liderazgo —que es
compartido— la cohesiéon, la motivacién y el
apoyo mutuo.

(e) Resultados superiores: un equipo de alto
rendimiento no puede considerarse tal, si sus
resultados no lo demuestran. En un verdadero
equipo se produce un alto nivel de
compromiso, cooperacién y dedicacion, con la
finalidad de alcanzar elevados resultados vy
estandares de calidad.

asimismo, de eficaces métodos para resolver

alta Disponen,

conflictos y tomar decisiones.

(f) Valoracion, reconocimiento y aprecio: cada
integrante del equipo se siente altamente
valorado por el resto de sus compaiieros, en

lider

hacen un

tanto que el —asi como los demas

miembros— reconocimiento
frecuente de los logros y éxitos, ya sean
individuales o colectivos. Se ha demostrado
que el valorar y apreciar a los colaboradores

despliega sus talentos.

(g) Orgullo de pertenencia: los integrantes del

equipo se muestran claramente
entusiasmados y satisfechos con el trabajo que
realizan, asi como también orgullosos de
Dada

compromiso y dedicacidn existente al interior

pertenecer al equipo. la confianza,
del equipo, los integrantes se sienten capaces
de afrontar cualquier desafio o reto, gracias a
gue pueden confiar no sélo en sus propias
capacidades y competencias individuales, sino
también porque saben que pueden apoyarse
en el colectivo que esta dispuesto a prestar su
ayuda y apoyo en el momento que sea

necesario.

Estrategias para la Conformaciéon de Equipos
de Alto Desempeiio

El disefio de una buena estrategia, definida
como un plan maestro que hace posible la

obtencién de ciertas metas en el mediano y largo
plazo, debe estar en condiciones de (Brunken,
2008; Donoso y Garcia, 2012; Hax y Majluf, 2014,
2019; Prieto, 2018; Torrelles et al. 2011).

(a) identificar el ambito competitivo de una
organizacién, de modo tal, de delimitar el
contexto en el cual se moveran la empresa y
sus colaboradores, indicar con precision el foco
de los negocios, los productos y/o servicios
que se ofrecerdn, el grupo de los clientes a los
que se pretende atender y la forma en que se

piensa agregarles valor;

(b) indicar
competencias

como desea desarrollar las

centrales o capacidades
distintivas de su personal, de sus equipos de
trabajo, asi como de su organizacién:
formacién del personal, tecnologia a utilizar,

logistica, calidad de sus activos;

(c) disponer de una respuesta a las oportunidades
y amenazas del entorno del negocio, asi como
también a las fortalezas y debilidades de la
empresa frente a sus competidores, por

cuanto, una estrategia lo que busca es
establecer una ventaja competitiva que sea

sustentable por un plazo relativamente largo;

(d) debe representar un reto para la organizacién y
ser un desafio constante por intermedio de
una meta que sea novedosa y dificil —no
imposible— de lograr;

(e) establecer qué tipo de organizacion econémica
y humana quiere ser la empresa, lo que
incluye, por cierto, una declaracion de

principios de conducta y valores compartidos

que

implica el compromiso de todo el

personal;

(f) una buena estrategia se expresa, finalmente,
como un patrén coherente de decisiones, un
aspecto que se traduce —operacionalmente—
en objetivos de largo plazo, programas de
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accién y prioridades para la asignacién de
recursos.

Con relacion a lo anterior, no se puede
menos que coincidir con Torrelles et al. (2011),
cuando destacan que el trabajo en equipo esta
considerado en las organizaciones como “un punto
clave y una ventaja competitiva” (p. 330) de gran
relevancia, en funcion de lo cual, la tendencia en
las empresas, es emplear cada vez mas equipos de
trabajo.

Por su parte, Donoso y Garcia (2012)
sostienen que entre las estrategias para el
desarrollo de equipos de alto desempefio en las
organizaciones, es posible identificar las siguientes:

a) desarrollo del personal a través del aprendizaje
continuo para la adquisicion de mdiltiples
destrezas;

b) rotacion de los miembros del equipo en
diferentes tareas para favorecer la adquisicién
de nuevas habilidades y conocimientos;

c) entrenamientos cruzados en torno a
competencias técnicas y humanas para realizar
cultura

los cambios de organizacional

requeridos;

d) empoderamiento del personal y aplicacion de
estructuras flexibles;

e) remuneracién basada en el aprendizaje y el
desempefio de los miembros de equipo.

Equipos de Trabajo en la Era Digital: Equipos
Virtuales de Alto Desempeiio

En el contexto de la globalizacion y la era
digital, han irrumpido los “equipos de trabajo
virtuales” como modalidad que permite hacer
frente a los desafios planteados por los dos
fenémenos aludidos

previamente —grandes

cambios estructurales en la forma de trabajar y los

Ensayo (pp. 1-22)

avances tecnoldgicos—, cuyo auge se ha visto
potenciado por las situaciones laborales derivadas
de la pandemia por COVID-19.

Segun Gothelf (2020), un equipo virtual es
“un grupo de personas que trabaja en forma
independiente, con un propdsito compartido, mas
alld de las fronteras del espacio, el tiempo y los
limites organizacionales, usando las tecnologias de
la informacidn y la comunicacién para interactuar”

(p. 6).

Estos equipos virtuales también pueden
enmarcarse en el concepto de equipos de alto
desempeiio y compartir las caracteristicas de los
mismos, no obstante que tienen requerimientos
adicionales que condicionan el éxito de su
actuacion. De acuerdo a Seguel Martinez (2013),
los miembros de los equipos referidos deben
desarrollar y dominar una serie de competencias

o

en seis dreas que son adicionales “a las
competencias de equipos tradicionales [con la
finalidad de] asegurar el éxito de las funciones de
colaboracién, coordinacién y autonomia” (p. 37).
Entre estas competencias, el autor sefiala que es
preciso tener en cuenta las que se mencionan a

continuacién (Seguel Martinez, 2013, p. 37).

e Gestion de proyectos: involucra habilidades
como planificacion del trabajo, monitoreo vy
control de costos. asi como, aprendizaje
conjunto.

e Networking o redes de contacto: incluye la
capacidad de aceptar diferentes puntos de
vista, entre otras.

e Uso de la tecnologia: utilizar este recurso para
comunicar, coordinar y colaborar entre los
miembros del equipo.

e Autogerenciamiento: abarca habilidades que
permiten establecer objetivos personales y

profesionales; asi como cambiar métodos de

seglin las

trabajo y procedimientos,
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variaciones que se presenten en el flujo de

actividades.
e Fronteras: habilidad para comprender
diferencias  culturales  nacionales y

organizacionales, asi como su impacto en la
dindmica de los equipos de trabajo. También
implica tener un punto de vista global del
negocio.

e Conocimiento interpersonal: consiste en tener
conciencia de los estilos de comunicacién, asi
como de las fortalezas y debilidades de los
miembros del equipo, para interactuar con
ellos de forma productiva.

En funcion de lo anterior, Diaz-Calzada et al.
(2020) hacen notar la relevancia de “desarrollar el
talento humano, el cual forma parte de la
maduracién del equipo de trabajo para lograr su
eficacia, que a su vez, es esencial para gestionar el
conocimiento que se crea” (p. 3), factor que
permite que este conocimiento se difunda,
precisamente, al interior de los equipos.

Por lo tanto, el talento humano se reflejaria
en el “alto rendimiento que se obtiene de los
resultados de las actividades de una persona o de
un grupo de ellas comprometidas a alcanzar las
metas” (Diaz-Calzada et al., 2020, p. 4).

Conclusiones y Discusion

Existe un proverbio japonés que dice que
“ninguno de nosotros es tan inteligente como
todos nosotros”. En tanto que John Doerr (2019),
una leyenda de Silicon Valley, en cuanto a invertir
elevadas sumas de dinero en emprendedores y
principiantes que lograron cambiar la industria
desde
Genentech, Google y Netscape, asegura que “en el

tecnoldgica, Lotus y Compaq hasta

mundo de hoy hay abundante tecnologia,
abundantes empresarios, mucho dinero, mucho

capital a invertir. Lo que escasea son los grandes

equipos” (Doerr, 1998, como se cita en Goleman,
1999, p. 246).

El notable cambio estructural que han
experimentado las empresas a lo largo de estas
ultimas décadas, ha tenido una enorme
repercusion en el disefo organizacional, lo que ha
dado lugar a una forma de trabajar de corte mas
colaborativo y cooperativo, al punto, que hoy en
dia, el trabajo en equipo esta considerado como un
aspecto esencial de cualquier empresa, ya que
proporciona una ventaja competitiva dificil de
imitar derivada de hacer las cosas bien (Buendia,

2013; Porter, 2012; Torreles et al., 2011).

De acuerdo con lo que se ha expuesto en
este ensayo, podriamos asegurar, que un conjunto
de personas que trabajan juntas representan un
verdadero equipo de trabajo cuando, ademas de la
interdependencia existente entre las funciones y
como de la

tareas que deben realizar, asi

complementariedad de sus competencias vy

conocimientos, logran un desempeifo mas
creativo, productivo, eficiente y con capacidad
para resolver de una mejor forma los problemas y
que los mismos

desafios que enfrentan,

integrantes del equipo actuando de manera

aislada o individualmente.

Los psicélogos sociales han demostrado que
los grupos de pertenencia, es decir, aquellos
grupos a los cuales nos vamos integrando en
distintas etapas de nuestra vida suelen afectar —e
incluso marcar— nuestro comportamiento de una
forma considerable (Morales, 2007). Es asi, por
ejemplo, que el hecho de ser un miembro
valorado, distinguido y respetado de un grupo
particular, implica, en cierto modo, nuestra
voluntad y disposicion a aceptar y obedecer las
reglas y normas sociales de dicho grupo, sean éstas

explicitas o implicitas (Whittaker, 2000).

Por otro lado, el gran plus de un equipo de
trabajo es que sus integrantes —al mismo tiempo

La Formacién de Equipos de Trabajo: Un Paso Estratégico para Volar mas Alto y mas Lejos

(pp. 1-22)



d

VoL. 7. N° 1. ANo 2022. ENERO-JUNIO

ISNN: 2542-3177

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO”. BARQUISIMETO, VENEZUELA

gque muestran tolerancia y comprensién ante
opiniones discrepantes y que cada miembro se
hace responsable de su propio desempeno asi
como del desempefio colectivo— también
comparten “la misma mistica, el mismo objetivo,
los mismos valores, lo que les permite ver con
otros ojos ciertas situaciones y resolver las posibles
tensiones o desacuerdos que se presentan y que
implican vivencias estresantes” (Lotito y Sanhueza,

2015, p. 169).

Si bien, algunos de los elementos y factores
que caracterizan a un equipo de trabajo se
relacionan con aspectos de cardcter netamente
profesional —capacitacién, resultados, objetivos y
metas claras, etc.— también estdn aquellos otros
elementos mas socio-emocionales, tales como: el
sentimiento de orgullo por pertenecer a un
determinado equipo, el reconocimiento entregado
y recibido, el sentimiento de satisfaccién por ser
parte de un equipo exitoso, una comunicacion
abierta y que fluye en todo sentido, los valores que
se comparten, el hecho de trabajar en un
ambiente grato y de camaraderia, entre otros
(Gébmez y Acosta, 2003; 2003;
Katzenbach y Smith, 2015).

Katzenbach,

Todo lo anterior juega un rol clave vy
relevante, por cuanto, en el mismo instante en que
se produce el fendmeno de la sinergia entre sus
miembros, es cuando el equipo consigue que sus
resultados sean superiores a la de la simple
sumatoria de sus resultados individuales, tal como
lo han destacado diversos autores (Hill, 1982;
Thompson, 1990; Koslowski, 2018).

Trabajar en equipo, requiere, asimismo, la
asociacion de recursos internos y externos, de
conocimientos, destrezas, aptitudes y capacidades
para que sus integrantes puedan adaptarse y
puedan alcanzar una meta u objetivo de manera
conjunta en una situacion determinada y en un

Ensayo (pp. 1-22)

contexto especifico. Al respecto, es preciso
también tener en consideracién, el hecho que
ciertos individuos —algunos jefes, por ejemplo—
pueden obstaculizar al equipo en la consecucién

de sus objetivos (Torrelles et al., 2011).

La razén de destacar lo anterior, es facil de
comprender: hay jefaturas que realizan acciones
qgue no contribuyen, precisamente a desarrollar la
autonomia, armonia y el “esprit de corps” que
requieren los equipos de trabajo. En este sentido,
dedicarse a solucionar todos los problemas que se
presentan, dar respuestas en lugar de plantear
preguntas y desafios, dar érdenes e instrucciones
sin entregar explicaciones para qué fin u objetivo
estan orientadas, establecer controles en exceso y
coartar la libertad de los integrantes del equipo,
son algunas de las razones que impiden a los
colaboradores pensar por cuenta propia, tomar la
responsabilidad en sus manos y, por esta via,
desplegar todo el potencial que pueden entregar
(Diaz et al., 2009).

En este sentido, cuando el equipo estd
maduro, cuando existe armonia interna, cuando es
disciplinado y competente, cuando actua en forma
responsable, no resulta para nada insensato que el
lider permita a sus colaboradores actuar y tomar
decisiones por si mismos. Mdas aun, de acuerdo con
Hildebrand (1999), cuando los miembros del
equipo tienen la posibilidad de expresar sus
emociones y sentimientos —tristeza, enojo, alegria,
temor— sin tapujos ni verglienza al interior del
equipo —algo nada facil ni sencillo de lograr, por
cierto—, y han concretado “el ejercicio de alcanzar
una vision compartida de sus metas individuales”,
[entonces se] produce la necesaria alineacidon que
les permite trabajar juntos eficazmente” (p. 78) y
de manera armoniosa.

El sélo hecho de no tener que esconder las

emociones, sentimientos y ansiedades que
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pudiesen experimentar los integrantes del equipo,
disminuye las distracciones, baja el nivel de estrés
y angustia, hace sentir bien a las personas y genera

un ambiente de confianza, seguridad vy
camaraderia.
Respecto a lo anterior, Gonzdlez-Roma

(2008) destaca que uno de los objetivos mas
importantes en la formacién de un equipo de
trabajo es, justamente, la creacién y desarrollo de
una “visién de equipo compartida” (p. 35). Para
que esto se produzca cada integrante debe,
primero que todo, descubrir de qué forma quiere
contribuir a su equipo, por cuanto, esas metas
personales —de wuna manera gradual- serdn
conocidas por los demas miembros y comenzaran
a formar parte de la vision compartida del equipo,
especialmente, cuando el mismo ha adoptado
como valores como el

suyos respeto, la

solidaridad, el compromiso y la integridad.

Recordemos, que los equipos suelen
fracasar debido a problemas y dificultades de
indole netamente interpersonal, de ahi que —desde
mi personal punto de vista— los esfuerzos en la
formacion de equipos de trabajo de alto
desempefio, incluyendo los de cardcter virtual,
deben focalizarse, de manera especial, en la
conexién emocional, la intimidad, aceptacion y

complementacién de los integrantes del equipo.

Si bien, hay que reconocer que participar en
un programa de formacion de equipo puede
parecer caro a quienes toman las decisiones —por
el tiempo de ausencia del trabajo, el sueldo del
empleado y el costo de la capacitacion—, el hecho
de poder armar un equipo productivo, efectivo y
que vuele alto es, sin duda alguna, un muy buen
negocio y es altamente redituable y rentable.

Consignemos, asimismo, que el esfuerzo de
reunir a las personas mas brillantes y capaces en
un equipo no siempre sera garantia de éxito
seguro, ya que de acuerdo con lo que sefialan

Bonet y Zamoro (1996), también existe el peligro
latente —y que hay que evitar a toda costa— de que
se produzca el denominado “complejo de Apolo”,
es decir, aquella situacién a través de la cual, un
equipo plagado de estrellas pierde el tiempo,
dedicacién y su capacidad para colaborar en los
esfuerzos conjuntos del equipo, tratando de
demostrar quién de ellos es el mas brillante,
talentoso y capaz del grupo.

Es cierto que un individuo talentoso vy
brillante puede impulsar con fuerza un buen
proyecto hacia delante, pero se necesita de un
gran equipo de personas que esté detras de dicho
proyecto para hacerlo volar y elevarse por el
sendero de la creatividad y de la innovacion.

Por lo tanto, el espiritu que debe
predominar —dando lo mismo si se trata de
equipos profesionales del ambito laboral o del
ambito deportivo— es que el talento, habilidades y
capacidades de los integrantes del equipo se
focalicen en la  colaboracion para Ia
complementacién de sus competencias, destrezas
y fortalezas, con la finalidad de alcanzar su maximo
potencial y resultado, condicidn, que de manera

aislada o individual, nunca podrian conseguir.

Recién ahi, es cuando tenemos ante
nosotros a un verdadero equipo de trabajo de alto

desempefio capaz de volar mas alto y mas lejos.

Ash, M. K. (1988). Cémo organizar a la gente.
México: Editorial Diana.

Barroso, F. (2007). Trabajo en equipo, liderazgo y

cambio organizacional. México:

Universidad Andhuac del Sur.

Benitez-Sana, R. M. (2021). Sistemas de trabajo de
alto rendimiento y modelo de organizacién
saludable frente al impacto psicolégico de
la COVID-19 en profesionales sanitarios.

La Formacién de Equipos de Trabajo: Un Paso Estratégico para Volar mas Alto y mas Lejos

(pp. 1-22)



d

VoL. 7. N° 1. ANo 2022. ENERO-JUNIO

ISNN: 2542-3177

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO”. BARQUISIMETO, VENEZUELA

Estudios Gerenciales 37(159), 2021, 167-
177.
http://www.scielo.org.co/pdf/eg/v37n159
/0123-5923-eg-37-159-167.pdf

Blanchard, K. y Bowles, S. (2008). jA la carga!
(Gung Ho). Bogota: Grupo Editorial Norma.

Bonet, J. y Zamoro, J. M. (1996). El capital humano
y la empresa. Madrid: Editorial Cinco Dias.

Brunken, I. (2008). Los seis maestros de la

estrategia. México: Editorial Diana.

Buendia, A. E. (2013). El papel de la Ventaja
Competitiva en el desarrollo econémico de
los paises. Revista Andlisis Econdmico,
NUm. 69, vol. XXVIII, 55-78.

Chacraborty, C., Ranjan, A., Sharma, G,
Bhattacharya, M., Saha, R. P. & Lee, S.S.
(2020). Extensive Partnership,

Collaboration, and Teamwork is Required
to Stop the COVID-19 Outbreak. Elsevier,
Archives of Medical Research, 51(7), 728-

730.
https://doi.or/10.1016/j.arcmed.2020.05.0
21.

Chiavenato, l. (2017). Comportamiento

organizacional. La dindmica del éxito enlas
organizaciones. Tercera edicion. México:
McGraw-Hill.

Darwin, Ch. (2017). La evolucion de las especies.El
origen del hombre. Madrid: Editorial Libsa.

Diaz, A., Fuenzalida, P., Mundaca, L. E. y Valdivia,

G. (2009). Equipos que florecen:
herramientas  para la  positividad.
Universidad Adolfo

Ibafiez.www.coursehero.com/file/6715321

6/5-equipos-que-florecenpdf/.

Diaz-Calzada, M. E., Morgan-Beltran, J., vy
Arredondo-Morales, A. (2020). Equipos de

Ensayo (pp. 1-22)

alto desempeno para la competitividad de

empresas de servicios industriales.

Desarrollo Gerencial, Vol. 12, Nium. 1, 1-19.

Doerr, J. (2019). Mide lo que importa. Editorial
Conecta.

Donoso, H. y Garcia, G. (2012). Variables dinamicas
y su influencia en los Equipos de Trabajo
de Alto Desempefio (Etad). Revista Gestion
de las Personas y Tecnologia, (15), 145-
158.

Faria Mello, F. A. (2004). Desarrollo organizacional.
Enfoque integral. México: Editorial Limusa
Grupo Noriega Editores.

Gil, F., Rico, R. y Sanchez-Manzanares, M. (2008).
Eficacia de equipos de trabajo. Papeles del
Psicélogo, Vol. 29(1), 25-31.

Goleman, D. (1999). La inteligencia emocional en la
empresa. Buenos Aires; Editorial Vergara.

Goleman, D. (2005). Emociones destructivas: Como
entenderlas y superarlas. Madrid: Editorial
Kairds.

Goleman, D. (2006). Inteligencia social. La nueva

ciencia para mejorar las relaciones

humanas. México: Editorial Planeta.

Goémez Gastélum, R. (2007). Tipo de grupos. En:
Rosalinda Gémez Gastélum, Comunicacion
y Cultura Organizacional en Empresas
Chinas y Japonesas, 36-39. Eumed.net.

Gomez, A. y Acosta, H. (2003). Acerca del trabajo
en grupos o equipos. ACIMEDv.11 N¢ 6,
Ciudad de La
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_a
rttext&pid=51024-94352003000600011

Habana.

Gonzalez-Rom3, V. (2008). La innovacién en los
equipos de trabajo. Papeles del Psicdlogo,
Enero-Abril, vol. 29(1), 32-40.

Franco Lotito C.


http://www.scielo.org.co/pdf/eg/v37n159/0123-5923-eg-37-159-167.pdf
http://www.scielo.org.co/pdf/eg/v37n159/0123-5923-eg-37-159-167.pdf
https://doi.or/10.1016/j.arcmed.2020.05.021
https://doi.or/10.1016/j.arcmed.2020.05.021
http://www.coursehero.com/file/67153216/5-equipos-que-florecenpdf/
http://www.coursehero.com/file/67153216/5-equipos-que-florecenpdf/
http://www.coursehero.com/file/67153216/5-equipos-que-florecenpdf/
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1024-94352003000600011
http://scielo.sld.cu/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1024-94352003000600011

d

VoL. 7. N° 1. ANo 2022. ENERO-JUNIO

ISNN: 2542-3177

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO”. BARQUISIMETO, VENEZUELA

Gothelf, E. (2020). ¢élLos equipos virtuales de
trabajo, son reales? Reflexiones e
interrogantes.https://www.academia.edu/
43088730/Los equipos de trabajo virtual
es _son_reales Reflexiones e interrogante
s Versi%C3%B3n _revisad en

Haas, M. & Mortensen, M. (2016). The Secrets of
Great Teamwork. Harvard Business
Review. hbr.org/2016/06/the-secrets-of-
great-teamwork.

Harari, I. N. (2019). 21 lecciones para el siglo XXI.
Santiago de Chile: Debate.

Hax, A. y Majluf, N. (2014). Lecciones en estrategia:
hacia una gestion de excelencia. Santiago:
Ediciones Universidad Catdlica.

Hax, A. y Majluf, N. (2019). Estrategia para el
liderazgo competitivo. Buenos Aires:
Editorial Granica.

Heckman J. J. & Kautz, T. D. (2012). Hard evidence
on soft skills. Nber Working Papers Series,
June, N° 18121, 1-52.
http://www.nber.org/papers/w18121.

Hidebrand, C. (1999). El juego de las lagrimas.
Trend Management, Vol. 1, N2 5, 78-83.

Hill, G. W. (1982). Group Versus Individual
Performance: Are n + 1 Heads Better than
One? Psychological Bulletin, vol. 91 (3),
517-539, DOI: 10.1037/0033-2909.91.3.

Janis, I. (1991). Groupthink. In: E. Griffin (Ed.), A
first look at Communication theory (pp.

235-246), McGraw-
Hill.https://www.afirstlook.com/docs/grou
pthink.pdf

Katzenbach, J. R. (2003). Why Pride Matters More
than Money: The Power of the World’s
Greatest Motivational Force. New York:
Crown Business.

Katzenbach, J. R. (2004). El orgullo, un activo
estratégico. Gestion, 9(5), 138-143.

Katzenbach, J. R. (2008). El trabajo en equipo.
Ventajas y dificultades. Buenos Aires:
Editorial Granica.

Katzenbach, J. R. & Smith, D. K. (2015). The
Wisdom of Teams: Creating the High-
Performance Organization. Harvard

Business Review Press.

Koontz, H. y Weihrich, H. (2007). Elementos de
administracion. Un enfoque internacional.
Séptima Edicion. México: McGraw-Hill
Interamericana.

Koontz, H., Weihrich, H. y Canice, M. (2008).
Administracion. Una perspectivaglobal y
empresarial. México: McGraw-Hill

Interamericana.

Kounios, J. & Beeman, M. (2015). The Eureka
Factor: Aha Moments, Creative Insight,
and the Brain. Florida: Random House.

Kozlowski, S. (2018). Enhancing the Effectiveness
of Work Groups and Teams: a Reflection.
Association for Psychological Science, Vol.
13(2), 205-212.

Kozlowski, S. & llgen, D. (2006). Enhancing the
Effectiveness of Work Groups andTeams.

Psychological Science in the Public Interest,
7(3), 77-124.

Leggat, S. G. (2007). Effective healthcare teams
requires effective team members: defining
teamwork competencies. BCM Health
Service Research, 7-17.

Ledn, M. y Diaz, B. (2005). El pensamiento grupal
en decisiones de organizaciones de
economia social. Cayapa. Revista
Venezolana de Economia Social, 5(10), 7-
18.

La Formacién de Equipos de Trabajo: Un Paso Estratégico para Volar mas Alto y mas Lejos

(pp. 1-22)



https://www.academia.edu/43088730/Los_equipos_de_trabajo_virtuales_son_reales_Reflexiones_e_interrogantes_Versi%C3%B3n_revisad_en
https://www.academia.edu/43088730/Los_equipos_de_trabajo_virtuales_son_reales_Reflexiones_e_interrogantes_Versi%C3%B3n_revisad_en
https://www.academia.edu/43088730/Los_equipos_de_trabajo_virtuales_son_reales_Reflexiones_e_interrogantes_Versi%C3%B3n_revisad_en
https://www.academia.edu/43088730/Los_equipos_de_trabajo_virtuales_son_reales_Reflexiones_e_interrogantes_Versi%C3%B3n_revisad_en
https://www.academia.edu/43088730/Los_equipos_de_trabajo_virtuales_son_reales_Reflexiones_e_interrogantes_Versi%C3%B3n_revisad_en
http://www.nber.org/papers/w18121
https://www.afirstlook.com/docs/groupthink.pdf
https://www.afirstlook.com/docs/groupthink.pdf

d

VoL. 7. N° 1. ANo 2022. ENERO-JUNIO

ISNN: 2542-3177

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO”. BARQUISIMETO, VENEZUELA

https://www.redalyc.org/pdf/622/622010
02.pdf

Lerner, S., Magrane, D. & Friedman, W. (2009).
Teaching teamwork in medical education.
Mount Sinai Journal of Medicine, 76(4),
318-329.

Lotito, F. (2021). Educacién y formacion del capital
humano: factores claves del liderazgo ético
en las organizaciones. Dissertare Revista
de Investigacion en Ciencias Sociales. Vol.
6(2), 1-19.

Lotito, F. y Sanhueza, H. (2015). E/ directivo
integral: una propuesta ética de liderazgo,
formacion y gestion. Valdivia: Universidad
Austral de Chile.

Malpica, R., Rossell, R., Hoffmann, 1. (2014).
Equipos de trabajo de alto desempeiio.
Observatorio Laboral Revista Venezolana,

7(14), 69-83.

Maslow, A. (1998). El hombre autorrealizado: hacia
una psicologia del ser.Barcelona: Editorial
Kairos.

Maslow, A. (2013). A Theory of Human Motivation.
Start Publishing LLC, Edicién Kindle.

Maxwell, J. (2003). Las 17 leyes incuestionables del
trabajo en equipo. Madrid: Grupo Nelson
Harper Collins.

Mickan, S. & Rodger, S. (2000). Characteristics of
effective teams: a literature review.
Australian Health Review, 23(3), 201-208.

Micklavcic, M, Kolenc, | & Markic, M. (2007).
Teamwork and refining group structures.
Team Performance Management, 13(3/4),
102-116.

Morales, J. F. (2007). Psicologia Social. Tercera

Edicién. Coordinadores: Miguel Moya,

Ensayo (pp. 1-22)

Elena Gaviria, Isabel Cuadrado. Meéxico:
Editorial McGraw-Hill.

Ogliastri, E. (1988). Gerencia japonesa y circulos de
participacion. Experiencias en América

Latina. Bogota: Editorial Norma.

Olaz, J. A. (2016). Como trabajar en equipo a través
de competencias. Editorial Narcea.

Pandya, M. vy Shell, R. (2007).
permanente. Lo que se aprende de los 25
principales lideres empresarios de nuestros

Liderazgo

tiempos. México: Pearson Educacién.

Porter, M. Estrategia Competitiva: técnicas para el
andlisis de la empresa y sus competidores.
Madrid: Editorial Piramide.

Prieto, J. E. (2018). Gestion

organizacional. Bogota: Ecoe Ediciones.

estratégica

Reyes, N. (2021). Vivir es un trabajo de equipo. Del

Networking a la Netcultura. Editorial
Letrame S.L. Autoedicidn.
Robbins, S. (2004). Comportamiento

organizacional. Conceptos, controversias y
aplicaciones. México: Prentice Hall.

Robbins, S. P y Judge, T. A. (2017) Comportamiento

organizacional. 172 edicién. México:

Prentice Hall Pearson.

Robles, G. y Alcérreca, C. (2000). Administracion:

un enfoque interdisciplinario. México:

Pearson Educacion.

Sandel, M. (2020). La tirania del mérito. {Qué ha
sido del bien comun? Barcelona: Debate.

Schulz, B. (2008). The Importance of Soft Skills:
Education beyond academic knowledge.
NAWA, Journal of Language and
Communication.DOI:10.1016/0006-
3207(93)90452-7.

Franco Lotito C.


https://www.redalyc.org/pdf/622/62201002.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/622/62201002.pdf

d

VoL. 7. N° 1. ANo 2022. ENERO-JUNIO

ISNN: 2542-3177

UNIVERSIDAD CENTROCCIDENTAL “LISANDRO ALVARADO”. BARQUISIMETO, VENEZUELA

Seguel Martinez, H. G. (2013). Creacion y gestion
de equipos virtuales globales de alto
desempefio (Tesis de
Universidad de Chile.

Maestria).

Thompson, P. (1990). Circulos de calidad. Como
hacer que funcionen. Bogotd: Editorial
Norma.

Thompson, A., Peteraf, M., Gamble, J. y Strickland,
A. (2012). Administraciéon Estratégica,
teoria y casos. México: McGraw-Hill.

Torrelles, C., Coiduras, J., Isus, S., Carrera, X.,
Paris, G. y Cela, J. (2011). Competencia de
trabajo en equipo: definicion vy
categorizacion. Revista de Curriculum y
Formacion de Profesorado, vol. 15, nim. 3,
329-344.

Werther, W. y Davis, K. (2008). Administracion de
recursos humanos. El capital humano en
las  empresas. México: McGraw-Hill
Interamericana.

Werther, W., Davis, K. y Guzman, P. (2019).
Administracion del capital humano. 82
edicién. México: McGraw-Hill.

Whittaker, J. 0. (2000). La psicologia en el mundo
de hoy. México: Editorial Trillas.

Zornoza, A., Orengo, V. y Pefarroja, V. (2009).
Relational capital in virtual teams: the role
played by trust. Social Science Information,
48(2), 257-281.
https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.
1177/0539018409102414

La Formacién de Equipos de Trabajo: Un Paso Estratégico para Volar mas Alto y mas Lejos

(pp. 1-22)



https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/0539018409102414
https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/0539018409102414

