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EL TREBALL EN EQUIP

Docéncia i aprenentage amb lajuda d'un joc de peces

Una metodologia docent interactiva
marg 2010

Objectius

Lexplicacié de conceptes teorics, que alhora sén coneguts genéricament per a tothom, no sén
una tasca senzilla. Sobretot quan es volen sentar les bases correctes i desfer equivocs que venen
provocats per la mateixa generalitzaci6 del concepte, poden ser ttils recursos que facin pales el
que es vol explicar i que es distingueixin clarament el conceptes encertats i els equivocs. La in-
novacié docent que es presenta té la intencié de mostrar la diferencia entre el treball en grup i
el treball en equip. Posa de relleu el procés pel qual es passa de treballar en grup a treballar, a
mesura que ho requereix l'activitat i que s’estableixen les condicions necessaries per tal que

succeeixi, en equip.

Tot aquest procés es duu a terme a través d’un joc educatiu utilitzat a 'aula, de manera que si-
guin els propis alumnes els qui descobreixin el significat del treball en equip.

La metodologia que suggerim en aquest document pot ser aplicable a diverses materies, com

son les d’organitzacid, recusos humans, produccid, etc.

Recursos materials recomanats
- Peces del joc de construccié “Modulmax”, o en el seu defecte d’altres similars de peces de

plastic o de fusta.

- Un document bibliografic sintétic de suport i que serveixi com a marc conceptual. Recoma-
nem: Triad6, X; Gallardo, E.; Cuando el trabajo en equipo no es solo un grupo de trabajo. Ca-

pital Humano n°206, p.98, Enero de 2007

- Opcionalment, es poden marcar els temps de les succesives “experiéncies” amb una mdusica
adequada al grup d’estudiants i al ritme de treball que es vol marcar.
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El treball en equips a través del joc de construccio

Al principi de la sessio, es facilita als alumnes la publicacié “Cuando el trabajo en equipo no es
solo un grupo de trabajo”, com a text marc a mode de suport pels estudiants. Es recomana que

la lectura sigui llegida previament pels alumnes.

Seguidament se’ls demana que formin grups d’entre 3 i 4 persones, a la vegada que se’ls repar-
teixen 18 peces a cada grup. El context de treball acostuma a sorprendre als alumnes que els

predisposa en condicions d’aprendre en un context novedos.

A partir d’aquest moment el professor s’encarrega de guiar un primer debat teoric a classe. So-
bre la pissarra els hi demana als presents que aportin els seus conceptes i assenyalin les diferen-
cies entre el treball en grup i el treball en equip a nivell general. La primera intenci6 és obrir el
debat i deixar opinar als alumnes, de manera que es pren nota de les idees comunes, sense fer
cap intervencié ni judici sobre elles. Aquest debat té una durada d’uns 10-15 minuts, en funcié
del grup-classe.

A continuaci6, una vegada han participat els estudiants amb la seva aportaci6 d’idees, s’inicia el
primer joc-exercici, en el que els grups han de construir una pega molt senzilla, i per la que no
cal cap tipus de collaboracio dels altres, a no ser pel temps limitat que es deixa. Es tracta de
contruir un quadrat o un cub amb les peces que s’han entregat inicialment, i replicar-lo tants
cops com sigui possible pel nimero de peces o per la limitacié del temps. Es suggereix sellec-
cionar una musica que tingui una durada d’entre 50-60 segons, temps que es deixa als alumnes

per muntar-los.

Imatge cortesia de Modulmax

Quan acaba el temps, cada grup ha de mostrar el treball que ha fet i el que s’observa en aquest

primer contacte és que aconsegueixen formar tres cubs per grup de treball.

En aquest moment se’ls demana “tornar” a la pissara i es reflexiona sobre el primer experiment.
Es pregunta als alumnes si amb aquest exercici han treballat en grup o en equip. Acostuma a
haver opinions de tot, pero tant se val, ja que els alumnes es troben en un primer contacte. Al-
guns apunten que han treballat en grup i altres que en equip. Aquest és bo per a iniciar la clari-

ficacié i diferenciacié de conceptes.
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Després d’una reflexi6 realitzada pel mateix docent, es comenten algunes de les diferéncies en-

tre el treball en grup i en equip, ara ja a nivell teoric, pot fer servir conceptes de la lectura, que

els alumnes comengen a integrar en un context aplicat i que han viscut. Pot ser un bon moment

TABLA |> CARACTERISTICAS CLAVE
pE GRuUPO DE TRABAJO Y EQuUIPO

Liderazgo

Lider claramente definido: el
jefe.

Liderazgo compartido

Objetivo

Los miembros persiguen fi-
nalidades propias. El objeti-
vo fijado por la organizacién
o por el lider, es secundario.

Especifico y generado por él
mismo, normalmente en con-
cordancia con los objetivos
de la organizacion.

Tareas

Individuales

Interdependientes

Output (resultado)

Fruto del trabajo individual

Resultado del trabajo colec-
tivo

Efectividad ylo Eficacia

Medida de forma individual

Medida directamente por los
resultados del trabajo colec-
tivo

Sinergia

Neutral (a veces negativa)

Positiva

Responsabilidad

Individual

Individual y mutua

Habilidades

Aleatorias y variadas

Complementarias

Se sostienen por largos pe-
riodos de tiempo, se mane-
jan eficientemente.

Se fomentan las discusiones
abiertas y la resolucion acti-
va de problemas

Decisiones

Normalmente el lider o la or-
ganizacion son los que dicen
qué se debe hacer. El resto
del grupo discute sobre es-
to, deciden cémo hacerlo.

Un problema es responsabi-
lidad del equipo y se espera
que todos participen. Discu-
ten, deciden y hacen el tra-
bajo real juntos.

Conflictos
entre miembros

“Se barre bajo la alfombra” o
se hace caso omiso de él.
Por tanto, persiste hasta que
se hace ingobernable.

Se hace un esfuerzo cons-
ciente para mediar en el con-
flicto antes de que se vuelva
destructivo. Se admite que
existen diferencias indivi-
duales y de perspectiva por
lo que se prestan atencion a
las mismas.

per explicar que els grups de treball
son distribucions de persones en un
o diferents grups que actuen entre
si, treballant per a un proposit co-
mu, per intentar solucionar un ma-
teix problema des de punts de vista
complementaris.

Una de les caracteristiques dels
grups de treball és que disposen d’un
lider, que pren tota la responsabili-
tat, aixi com que I'eficiéncia del grup
esta basada en el treball de cada in-
dividu, obtenint com a resultat final
el treball individual agregat. També
pot ser un bon moment per a criti-
car la taula adjunta i reflexionar so-
bre els punts que I'integren.

En referéncia al treball en equips, es
tracta d’un tipus especial de grup.
Els membres que formen els equips
tenen habilitats complementaries i
estan compromesos amb un proposit

comu.

Després d’aquest primer exercici
s'incrementa el grau de complexitat
de Pactivitat. Es proposa als ma-
teixos grups que treballin una segona
figura més complexa, ara en forma
de pilota, que han de muntar amb les

mateixes peces.
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El professor supervisa el treball de cada grup i si veu que tenen
dificultats, els facilita un fulleté de Modulmax', perque vegin
com es pot fer una pilota, perd no inmediatament, ja que pri-
mer se’ls deixa treballar per ells mateixos.

Aquesta vegada se’ls posa una musica amb una durada superior a
lanterior, de 2 minuts, temps que disposen per muntar la figura

i tinguin temps per a debatre les possibilitats, equivocar-se i
esmenar els errors.

Imatge cortesia de Modulmax

En aquest cas, com augmenta el nivell de complexitat i el procés de creacié de la figura no és
tant inmediat, comencen a treballar més conjuntament, possiblement més en equip. Un cop
s’ha acabat el temps, torna el moment de la reflexi6. El professor pregunta a la classe si s’ha
treballat més en grup o en equip. Els alumnes comencen a respondre ara que han treballat més
en equip que abans. El professor pot comentar, que en augmentar la complexitat de les tasques
es facilita el treball en equip i s’aprofita per revisar el quadre de la pagina 100 de la publicacié.
Es pot comentar un per un els apartats i es debat amb els alumnes si s6n veritat o no.

Arribats a aquest punt es comenten les diferents condicions de clima favorable que s’han de
crear, o que es poden crear, per fomentar el treball en equips.

Aquestes condicions son:

¢  Confianca mutua.

©  Judici clement.

¢  Empatia activa.

©  Sinceritat/ Valentia en les opinions.

4

Disposici6 a ensenyar/ Ajudar.

&

Finalment, es passa a la realitzacié de I'dltim exercici. Es tracta d’'un joc obert i es demana als
alumnes que facin una figura més creativa. Com que el fet de tenir més fitxes incrementa la
possibilitat de fer una figura més elaborada, el professor els reparteix algunes més, aproxima-
dament fins a arribar a 40 fitxes per grup, de manera que tinguin llibertat per a dissenyar quel-
com propi i siguin capagos d’explicar la figura que volen fer, ja que siné els alumnes tendeixen a
improvitzar i a no seguir un pla, cosa que els fa treballar en equip abans i després de la seva

t El fulleté es pot baixar a la plana web http://www.modulmax.com/

&) ]

Grup consolidat d’Innovacié docent en Organitzacié d’Empreses (GIDOE)


http://www.modulmax.com
http://www.modulmax.com

construccié. En les etapes anteriors els alumnes han apres el funcionament material del joc, 1
ara ja es poden centrar sols en el treball en equip.

Es en I'elaboracié d’aquesta figura quan comencen a treballar en equip, i una vegada ha acabat
el joc, el grup veu el que han fet els seus companys, i es fa que cada grup expliqui la seva figura i
com I'ha elaborat.

Conclusions

Hi ha dues coses volem destacar. En primer lloc cal dir que normalment els alumnes han fet el
que han pogut i per tant dona peu al professor per comentar que el treball en equip necessita
d’una planificaci6 i d’'una distribucié de tasques, tot i que les assumeixin tots i les comentin en-
tre tots. Del contrari, sempre n’hi haura uns que treballin més que d’altres.

El segon aspecte fa referéncia als free-riders que no han pogut treballar o no ho han fet,
tenomen que es pot donar en tots els grups i equips de treball. Es comenta aixi, les possibles
solucions per tal d’anticipar-se als fets i es retorna al tema de la conveniencia de la planificacié.

Finalment, cal destacar set punts teorics per acabar la sessi6. Son els elements de cohesié que
formen un equips:

%/

Actituds i objectius similars.

©

©

Temps just.

©  Aillament.

¢  Amenaces.

¢  Dimensi6 del grup.
©  Condicions d’'ingrés.

Q Recompenses.

Esperem que les experiencies ajudin als docent i siguin un suggeriment aprofitable per altres
experiencies i innovacions.

Per a qualsevol comentari ens podeu escriue a xtriado@ub.edu o consultar la nostra plana web

http://www.ub.edu/gidoe
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ANNEX
1. Una breu introduccié a Modulmax

Modulmax és un joc de construcci6 creat per 2 germans que després d’un temps buscant una

peca que els permetés construir estructures geometriques, com poliedres o estructures espaials,

sense la necessitat de peces d'unié i utilitzant el minim nombre de peces diferentes, varen tro-

bar que combinant una peca hexagonal i una de quadrada es podien generar una gran quantitat
gran q

de formes geometriques diferents. I d’aqui va sorgir la idea. Un joc de construccié basat en una

peca Gnica que permet crear infinitat d’estructures tridimensionals.

La novetat d’aquest sistema és la disposici6 assimetrica de les unions, a la vegada que ha estat
dissenyat com a eina ludica i educativa destinada a estimular la intelligéncia, 'habilitat i la
creativitat.

Com funciona?

Amb unicament dos models de pega es poden construir una gran varietat de formes diferents,
des de poliedres i estructures, fins a figures creatives. També permeten tancar figures 3D o
moduls, que després es poden unir a altres moduls per fer créixer estructures de manera evolu-
tiva. Les peces es poden unir per tots els seus costats i el seu encaix és molt precis, a més, afa-
voreix el desenvolupament de la motricitat fina.

~
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TRABAJO Y RELACIONES LABORALES

Cuando el trabajo en equipo
no es sélo un grupo de trabajo

Indagar por qué grupos de personas trabajan juntas y como mejorar la colaboracion, sigue siendo uno de los
principales temas de interés organizacional, demostrando que no es una moda efimera del management. Por
este motivo, la tendencia al alza en el uso de equipos de trabajo en las organizaciones se consolida en el tiem-
po, en gran medida, por las potencialidades que presentan respecto al trabajo individual.

XaviEr M3 Tr1aD0 y Eva GALLARDO, Universidad de Barceiona

ada dia es mas habitual que las em-
‘ presas, tanto de servicios como in-

dustriales, se interesen por el trabajo
en equipo como forma organizativa. Esto
puede ser debido al enorme potencial que
se le reconoce a esta manera de organizar-
se, especialmente en el ambito de (3 inno-
vacién y desarrolfo. Desde Ia teorfa, los equi-
pos de trabajo destacan por poseer ¢inco
ventajas: ayudan al incremento en la pro-
ductividad, a Ia mejora en la calidad, a la sa-
tisfacaién de clientes, a la satisfaccion en el
trabajo y, al fortalecimiento del compromi-
s0 organizativo. Si a estas ventajas anadimos

Autor: TRIADO IVERN, Xavier y GALLARDO, Eva
Titulo: Cuando el trabajo en equipo no es s6lo un grupo de trabajo

Fuente:

Capital Humano n° 206, pag. 98, Enero de 2007

Resumen: El objeto de estas lineas es realizar una reflexion sobre el trabajo en equipo y. en par-
ticular, sobre los grupos de investigacion universitarios. Lejos de plantear un profundo analisis,
pretende ser un articulo clarificador de conceplos considerados —al entender de los autores- co-
mo claves: 4 Qué diferencia a un grupo de trabajo de un equipo? ; Qué entendemos por equipo
de trabajo? ;Cudles son los elementos esenciales para la configuracion y mantenimiento de un
equipo? Ademas, el articulo profundiza enel clima orgenizativo de las empresas y en las vias de
desarrollo concretas que aportan los equipos de trabajo.

Descriptores:

Captital Humano

98

Equipos de trabajo/ Grupos/ Liderazgo.

(xtriac y )

I3s que se derivan de la gestién del conoci-
miento, muy importantes cuando se trata del
sector servicios y en empresas preocupadas
por la innovacion, todavia es mas atractiva
la organizacién por equipos.

Sin embargo, formar equipos no es facil y,
normalmente, conlleva un proceso que co-
mienza por formar grupos de trabajo. En el
presente trabajo nos planteamos si existen
razones teoricas que justifiquen la diferen-
ciacion entre los grupos y los equipos de tra-
bajo. Asimismo, pretendemos saber si la cre-
acién de grupos es necesaria como etapa
previa a la formacion de equipos y si es sufi-
ciente como forma organizativa, ya que la
evidencia empirica pone de relieve que mu-
chas organizaciones inician este camino, pe-
ro pocas llegan a formar equipos.

GRUPOS VS EQUIPOS

A la hora de cambiar hacia estructuras mas
horizontales, de mayar participacidn, se sue-
len recomendar, tanto en & lenguaje normal
como en la literatura académica, promover
"grupos de trabajo” ¢ “equipos de trabajo”.
Estos dos conceptos se entiengen como si-
noNIMOS 0, cuando menos, reciben un trato
similar.Habitualmente en las empresas en-
contramos que los directivos distribuyen a las
Qersonas en uno O varios grupos que inter-
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actuen enire si, trabajando con un proposi-
to coman, para intentar solucionar un mis-
mo problema desde puntos de vista com-
plementarios. Es decir se intentan formar
grupos de trabajo.

Estos grupos se caracterizan por tener un li-
der, un jefe, que frecuentemente es respon-
sable de su formacion y resultados asi como
de gue las reuniones sean eficientes. La efi-
cacia del grupo se basa en el trabajo de ca-
da individuo, en base 3 ello se les ha selec-
cionado, y se les pide una responsabilidad
individual a la vez que colaboracién. El re-
sultado final serd fruto del trabajo individual
agregado, y la efectividad se mide por la apor-
tacion individual en un contexto de ayuda y
complermnentacidon de personas, por la siner-
gia del grupo en otros. Las personas inte-
grantes del grupo, persiguen finalidades pro-
pias aungue poseen un objetivo fijado por la
organizacion. ;Podriamos hablar de equipo?

Katzenback y Smith (1993) apuntan que los
grupos y los equipos funcionan de forma di-
ferente. Un equipo es un tipo especial de gru-
po en el que los miembros tienen habilida-
des complementarias y estan comprometidos
con un propoésito coman. Ademas, los equi-
pos poseen unas caracteristicas de indole co-
lectiva, que no tienen por qué estar presen-
tes en un grupo. liderazgo compartido,
responsabilidad individual y mutua, cutput
fruto del trabajo Individual y conjunto, des-
empeno medido directamente por los resul-
tados colectivos y, fomento de discusiones
abiertas con plena participacion de sus inte-
grantes en [a resolucion activa de problemas.

Johnsen y Johnson (1994) consideran tam-
bién como caracteristica diferenctadora de
Orupos y equipos, el reconocimiento y re-
compensa del desempeno que en el caso de
grupos es individual; en tanto que, en el ca-
S0 de equipos, estas caracteristicas se darian
de forma conjunta y de manera individual. Pa-
ra no alargar las exphcaciones, recogemos las
diferencias entre grupo de trabajo v de equi-
po en forma de tabla y el lector puede ir con-
trastando ios diferencias, silas hay, sobre dis-
tintos aspectos organizativos en el trabajo.

Como sintesis podemos decir gue en un gru-
po no tiene por qué existir una coordinacion
global, ni una distnibucidn de funciones, ni
procuran evitarse las habilidades duplicadas.
En un grupo caben metas indwviduales, dis-
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tintas para cada miembro, aunque se pro-
cure que todas contribuyan a conseguir unos
objetivos. Es mas, cada individuo asume que
tiene una tarea asignada y que es comple-
mentaria a la de los demas. La pregunta si-
gue siendo (basta con evitar esto para ser
eficiente en la creacidn de equipos?

EL CLIMA ORGANIZATIVO Y EL
DESARROLLO DE EQUIPOS DE

TRABAJO

Tal y como se ha explicado anteriormente,
para crear un equipo de trabajo no es sélo
cuestidn de juntar individuos que persigan
una meta comun, que tengan habilidades
complemnentarias y un fuerte vinculo organi-
zacional. La eficacia de su unidn depende del
contexto de su creacion, de la naturaleza de
sus miembros y de las tareas a realizar. En
gran megdida, dicha eficacia de union, queda
supeditada a un factor: el clima de trabajo

Equipo es aquel conjunto de personas, altamente

cohesionadas, con habilidades complementarias

y responsabilidades tanto individuales como conjuntas

que trabajan hacia la consecucién de un objetivo comun
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TaBLA |> CARACTERISTICAS CLAVE
pe GRurO DE TrRaBAJO Y EQuUIPO

Lider claramente definido: el

¢ L3 segunda condicion es la empatia acti-
va. Es ponerse en el luger del otro, enten-
diendo “emaocionalmente” su situacion par-
ticular, sus intereses, su nivel de habilidades,
sus historias de éxito y fracaso y sus oportu-
nidades y problemas futuros.

* El juicio clemente, en tercer lugar, supone
ofrecer juicios y opiniones sobre las actua-
ciones ¢ ideas del resto de los miembros del
grupo, tomando en consideracidon aspectos
como &l contexto de [a accion u opinién, 1as
circunstancias personales del implicado, su
estado psicolégico, etc.

¢ Los miembros del equipo deberan ser va-
lientes al exponer sus opiniones, NO IMPoI-

Liderazgo jelo Liderazgo compartido
Los miembros persiguen fi- | Especifico y generado por él
: nalidades propias. El objeti- | mismo, normalmente en con-
Objetivo ; < e : Rt
vo fijado por la organizacién | cordancia con los objetivos
o por el lider, es secundario. | de la organizacion.
Tareas Individuales Interdependientes
AT R j -
Output (resultado) Fruto del trabajo individual ﬂ;sultado SRARCey
Medida directamente por los
Efectividad ylo Eficacia | Medida de forma individual | resultados del trabajo colec-
tivo
Sinergia Neutral (a veces negaliva) | Positiva
Responsabilidad Individual Individual y mutua
Habllidades Aleatorias y variadas Complementarias
Se sostienen por largos pe- | Se fomentan las discusiones
Reunlones riodos de tiempo, se mane- | abierlas y la resolucién acti-
jan eficientemente. va de problemas
Normalmente el lider o la or- | Un problema es responsabi-
ganizacion son los que dicen | lidad del equipo y se espera
Decisiones qué se debe hacer. El resto | que todos participen. Discu-
det grupo discute sobre es- | ten, deciden y hacen ef tra-
10, deciden cémo hacerlo. | bajo real juntos.
Se hace un esfuerzo cons-
ciente para mediar en el con-
*Se barre bajo la alfombra” o | fiicto antes de que se vuelva
Conflictos se hace caso omiso de él. | destructivo. Se admite que

entre miembros

Por tanto, persiste hasta que
se hace ingobemable.

existen diferencias indivi-
duales y de perspectiva por
lo que se prestan atencién a
las mismas.

Capital Humano
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Fuente > U. Barcelona, 2006

Para que exista un clima favorable para el
trabajo en equipo (Bonache et al., 2005) de-
ben estar presentes cinco condiciones:

¢ En primer lugar 1a conflanza mutua. La cre-
encia de que los demas miembros tienen la
suficiente capacidad de entender y retener,
como para asimilar y aplicar el nuevo cono-
omiento que se les esté transmitiendo.

ta lo que piensen los demas, pues {as opi-
niones fundamentadas se aceptarén. Todos
{os miembros de un equipo, desde la for-
macion del mismo, asumen que pueden es-
tar en desacuerdo con algo que haya hecho
o propuesto otro miembro, pero nunca tras-
ladardn esa desaprobacién hacia esa otra
persona.

* Por Ulimo es necesario tener acceso a la
ayuda. Los distintos miembros han de estar
dispuestos a compartir sus conocimientos
con los demas. Esta falta de disposicién pue-
de ser uno de los problemas fundamentales
de las organizaciones 3 la hora de trabajar
en equipo, y puede justificarse por e! miedo
a perger la posicion de poder o privilegio aso-
ciado 3 la posesion en exclusiva de cierto co-
nocimiento.

Parece que el clima organizativo es uno de
los elementos que marcan la diferencia en-
tre equipos y grupos de trabajo. Quiza por
ello muchas de empresas consideran que es-
tan formando equipos y fo unico gue hacen
es crear y fomentar grupos de trabajo. Para
permitir el paso a equipos es Necesariov Mo-
dificar no s6lo la organizacién, sino el clima,
y con elto la cultura de la empresa.

FOMENTAR EL TRABAJO EN
EQUIPO

Los sistemas de recompensa son uno de los
medios por los que la organizacién envia
mensa)es de como piensa que deben com-
portarse sus trabajadores. Se senala (o que
realmente se considera importante, “se pri-
ma”, e induce el comportamiento de los in-
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dividuos. Si el sistema de recompensas pre-
mia a cada individuo el mensaje transmitido
es "haz bien tu trabajo”, si por el contrario
es colectivo el mensaje podrla ser ”coordi-
naros para lograr lo propuesto”.

Si los directivos guieren gue la gente trabaje
en equipo deberdn establecer unas metas de
desempeno y premiar a la gente por perte-
necer a un equipo. Si las recompensas son
individuales deberan tener presente el signi-
ficado de las mismas; premian a los indivi-
duos que producen, no a los que comparten.
En otras palabras, un individuo asciende si es
mejor que los otros, por lo que las personas
sujetas a este tipo de remuneracion conside-
ran que compartir y difundir conocimiento
les supone un alto coste, comportamiento
opuesto al necesario en los equipos. Aqui po-
demos remarcar otra diferencia entre grupo
y el equipo: el trabajo en grupo es compati-
ble con recompensas personales mientras que
en equipo es muy dificil distinguirlo.

Siguiendo este razonamiento podriamos pen-
sar que no se deben dar incentivos indivi-
dusles en equipos sin embargo, un estudio
reciente (Beersma, et al., 2003) ha probado
que si es posible, siempre y cuando, se ten-
gan presente la tarea a realizar y la compo-
sicidn del equipo. Es importante tener pre-
sente que si UNa persona no es capaz de
asimilar los incentivos individuales dentro de
un marco de equipo no deberfa participar de
este tipo de remuneracién. Es mds, $i existen
estos incentivos individuales deberfan estar
contemplados en las normas del equipo de
tal forma gue una persona cuando acepte
formar parte del mismo sea consciente de cé-
mo se premiara su esfuerzo, siempre en be-
neficio del equipo. Se trata de disminuir e}
coste de compartir o, de manera equivaten-
te, incrementar el beneficio asociado a ese
comportamiento. En esta direccién los in-
centivos de grupo, los sistemas de promo-
¢ién que promuevan a los individuos mas co-
laboradores y los sistemas de evaluaciéon 360
grados son practicas que ayudan 3 crear €l
clima adecuado para la transferencia y crea-
cién de conocimiento propio de un equipo.

Un equipo no se forma de la noche a la ma-
fiana sino que conlleva una evolucion y adap-
tacién a las normas y caracteristicas defini-
torias del mismo. La pieza clave de este
proceso es el lider cuya funcién varia a o lar-
go de este desarrollo. Sera él quién propor-
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cione unas normas claras de equipo que, tras
debatirlas, seran aceptadas por todos los
miembros. Pero también serd el encargado
de velar por el desempefio individual pues el
global esté directamente relacionado con el
individual. E} principal objetivo del lider de
equipo sera lograr el sostenimiento del fin
comun, manteniendo unidas y ordenadas las
aportaciones de las personas integrantes. Su
verdadera funcion es la de servir de modelo
para sus colaboradores, compartiendo abier-
tamente su conocimiento, poniéndose en el
lugar de los demds, proporcionando infor-
maciones y exhibiendo todas aquellas acti-
tudes y comportamientos que mantengan el
clima deseado

EXPERIENCIAS EN LA
UNIVERSIDAD

Uno de los motivos por los que nos pusimos
a investigar los equipos de trabajo lo en-
contramos en nuestra propia organizacion:
la Universidad. Dentro de cada departamento
de las diferentes facultades encontraremos
grupos de investigacion a los cuales estén
adscritos diferentes profesores del mismo.
Podemos incluso encontrar dentro de una
misma drea de conocimiento diversos gru-
pOS -COMO €S NUEStro caso-.

No deja de ser sorprendente que unas per-
sonas que son juzgadas y valoradas por su
“curriculo personal” y su preparacién indi-
vidual —competitiva, para destacar sobre sus
companeros y lograr progresar en su carre-
ra profesional- deben trabajar en grupo. ;Qué
puede justificar esta unidén de tendencias
opuestas? Dicho de otro modo, ¢ por qué
motivo tienen que trabajar los profesores
universitarios en grupo, cuando toda su pro-
fesién se basa en progresos individuales? Ba-
jo estas circunstancias, ¢ interesa trabajar en
equipo?

Los grupos de investigacion que promueve
la institucién universitaria se caracterizan por-
que cada uno de los profesores que los for-
man persigue sus propias finalidades, el out-
put (produccién cientffica) es fruto del trabajo
individual asl como también io es la medi-
cion de 13 eficacia o efectividad. Ademés, la
pertenencia a un grupo u otro de investiga-
¢ién es por afinidad y por necesidad de cu-
rriculum, pero en ningun momento se con-
sidera la complementariedad de las

101 | Capital Humano ©




Capital Humano

102

habilidades de los miembros. Asimismo, a
sabiendas de la estructura burocratica que
adn hoy rige las instituciones universitarias
podemos decir que lo mas normal es en-
contrar jefes o directores en los grupos de
investigacion —personas con altos cargos aca-
démicos que toman decisiones y comunican
lo que se debe hacer o no-.

Todo lo explicado hasta el momento con-
cuerda con los elementos definitorios de un
grupo de trabajo. Pero, quizas sea la medi-
cion individual de Iz efectividad y/o eficacia
(los investigadores son juzgados y valorados
por su progreso individual), o que condicio-
na en gran medida e! funcionamiento de es-
t0s grupos de investigacion, sienda probs-
blemente un fuerte obstaculo para ser
calificados “a priori” de equipos. Es m4s, ca-
da uno de los miernbros tiene claro su obje-
tivo particular: conseguir como se suele de-
cir coloquialmente, “lineas de curriculum”
y, cudntas mas, mejor. ;Interesa al profeso-
rado crear equipos?

En la universidad es coman hablar de los gru-
pos de investigacién. En este articulo, (a pa-
labra grupos cobra pleno sentido pues cum-
plen todos los requisitos teéricos. Ahora bien,
¢hay algun equipo? ¢ Interesan? ;Cémo pue-
den funcionar con todos los condicionantes
de entorno? A estas preguntas, les estamos
intentando dar solucion actualmente pues
una de nuestras lineas de investigacién.

COROLARIO

Este articulo se iniciaba con la exposicidén de
las caracteristicas diferenciadoras de equipos
y grupos pero no hemos aportado una defi-
nicidn. Consideramos equipo a aguel “con-
junto de personas, altamente cohesionadas,
<on habilidades complementarias y respon-
sabilidades tanto individuales como conjun-
tas que trabajan hacia la consecucidn de un
objetivo comin”. En efecto, si los conoci-
mientos de los integrantes del equipo son di-
versos y complementarios, si son relevantes
para los compareros y transferidos de unos
individuos a otros, se progduciré una sinergia
que dard lugar a un nuevo conocimiento de
nivel superior, definido ahora como conoci-
miento del grupo, como suginé Lazear (1998).
Y, es que en los equipos se observa un com-
ponente social ademas del laboral.

No obstante la naturaleza de las personas in-
tegrantes es condicién necesaria pero no su-
ficiente para la formacion de un equipo de
trabajo. Las tareas a realizar, el clima de tra-
bajo y, sobretodo, el trabajo del lider son los
elementos clave para garantizar 13 eficacia de
su unidn. ; Podran fos grupos llegar a ser equi-
pos? Es cierto que la formacién de un grupo
ya es un paso hacia Ia colaboracién y el en-
riquecimiento, pero el paso final llegara con
la formacién de equipos. El reto esta abi.
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TRABAJO Y RELACIONES LABORALES

Cuando el trabajo en equipo
no es sélo un grupo de trabajo

Indagar por qué grupos de personas trabajan juntas y como mejorar la colaboracion, sigue siendo uno de los
principales temas de interés organizacional, demostrando que no es una moda efimera del management. Por
este motivo, la tendencia al alza en el uso de equipos de trabajo en las organizaciones se consolida en el tiem-
po, en gran medida, por las potencialidades que presentan respecto al trabajo individual.

XaviEr M3 Tr1aD0 y Eva GALLARDO, Universidad de Barceiona

ada dia es mas habitual que las em-
‘ presas, tanto de servicios como in-

dustriales, se interesen por el trabajo
en equipo como forma organizativa. Esto
puede ser debido al enorme potencial que
se le reconoce a esta manera de organizar-
se, especialmente en el ambito de (3 inno-
vacién y desarrolfo. Desde Ia teorfa, los equi-
pos de trabajo destacan por poseer ¢inco
ventajas: ayudan al incremento en la pro-
ductividad, a Ia mejora en la calidad, a la sa-
tisfacaién de clientes, a la satisfaccion en el
trabajo y, al fortalecimiento del compromi-
s0 organizativo. Si a estas ventajas anadimos
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Titulo: Cuando el trabajo en equipo no es s6lo un grupo de trabajo
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Resumen: El objeto de estas lineas es realizar una reflexion sobre el trabajo en equipo y. en par-
ticular, sobre los grupos de investigacion universitarios. Lejos de plantear un profundo analisis,
pretende ser un articulo clarificador de conceplos considerados —al entender de los autores- co-
mo claves: 4 Qué diferencia a un grupo de trabajo de un equipo? ; Qué entendemos por equipo
de trabajo? ;Cudles son los elementos esenciales para la configuracion y mantenimiento de un
equipo? Ademas, el articulo profundiza enel clima orgenizativo de las empresas y en las vias de
desarrollo concretas que aportan los equipos de trabajo.
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Equipos de trabajo/ Grupos/ Liderazgo.

(xtriac y )

I3s que se derivan de la gestién del conoci-
miento, muy importantes cuando se trata del
sector servicios y en empresas preocupadas
por la innovacion, todavia es mas atractiva
la organizacién por equipos.

Sin embargo, formar equipos no es facil y,
normalmente, conlleva un proceso que co-
mienza por formar grupos de trabajo. En el
presente trabajo nos planteamos si existen
razones teoricas que justifiquen la diferen-
ciacion entre los grupos y los equipos de tra-
bajo. Asimismo, pretendemos saber si la cre-
acién de grupos es necesaria como etapa
previa a la formacion de equipos y si es sufi-
ciente como forma organizativa, ya que la
evidencia empirica pone de relieve que mu-
chas organizaciones inician este camino, pe-
ro pocas llegan a formar equipos.

GRUPOS VS EQUIPOS

A la hora de cambiar hacia estructuras mas
horizontales, de mayar participacidn, se sue-
len recomendar, tanto en & lenguaje normal
como en la literatura académica, promover
"grupos de trabajo” ¢ “equipos de trabajo”.
Estos dos conceptos se entiengen como si-
noNIMOS 0, cuando menos, reciben un trato
similar.Habitualmente en las empresas en-
contramos que los directivos distribuyen a las
Qersonas en uno O varios grupos que inter-
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actuen enire si, trabajando con un proposi-
to coman, para intentar solucionar un mis-
mo problema desde puntos de vista com-
plementarios. Es decir se intentan formar
grupos de trabajo.

Estos grupos se caracterizan por tener un li-
der, un jefe, que frecuentemente es respon-
sable de su formacion y resultados asi como
de gue las reuniones sean eficientes. La efi-
cacia del grupo se basa en el trabajo de ca-
da individuo, en base 3 ello se les ha selec-
cionado, y se les pide una responsabilidad
individual a la vez que colaboracién. El re-
sultado final serd fruto del trabajo individual
agregado, y la efectividad se mide por la apor-
tacion individual en un contexto de ayuda y
complermnentacidon de personas, por la siner-
gia del grupo en otros. Las personas inte-
grantes del grupo, persiguen finalidades pro-
pias aungue poseen un objetivo fijado por la
organizacion. ;Podriamos hablar de equipo?

Katzenback y Smith (1993) apuntan que los
grupos y los equipos funcionan de forma di-
ferente. Un equipo es un tipo especial de gru-
po en el que los miembros tienen habilida-
des complementarias y estan comprometidos
con un propoésito coman. Ademas, los equi-
pos poseen unas caracteristicas de indole co-
lectiva, que no tienen por qué estar presen-
tes en un grupo. liderazgo compartido,
responsabilidad individual y mutua, cutput
fruto del trabajo Individual y conjunto, des-
empeno medido directamente por los resul-
tados colectivos y, fomento de discusiones
abiertas con plena participacion de sus inte-
grantes en [a resolucion activa de problemas.

Johnsen y Johnson (1994) consideran tam-
bién como caracteristica diferenctadora de
Orupos y equipos, el reconocimiento y re-
compensa del desempeno que en el caso de
grupos es individual; en tanto que, en el ca-
S0 de equipos, estas caracteristicas se darian
de forma conjunta y de manera individual. Pa-
ra no alargar las exphcaciones, recogemos las
diferencias entre grupo de trabajo v de equi-
po en forma de tabla y el lector puede ir con-
trastando ios diferencias, silas hay, sobre dis-
tintos aspectos organizativos en el trabajo.

Como sintesis podemos decir gue en un gru-
po no tiene por qué existir una coordinacion
global, ni una distnibucidn de funciones, ni
procuran evitarse las habilidades duplicadas.
En un grupo caben metas indwviduales, dis-
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tintas para cada miembro, aunque se pro-
cure que todas contribuyan a conseguir unos
objetivos. Es mas, cada individuo asume que
tiene una tarea asignada y que es comple-
mentaria a la de los demas. La pregunta si-
gue siendo (basta con evitar esto para ser
eficiente en la creacidn de equipos?

EL CLIMA ORGANIZATIVO Y EL
DESARROLLO DE EQUIPOS DE

TRABAJO

Tal y como se ha explicado anteriormente,
para crear un equipo de trabajo no es sélo
cuestidn de juntar individuos que persigan
una meta comun, que tengan habilidades
complemnentarias y un fuerte vinculo organi-
zacional. La eficacia de su unidn depende del
contexto de su creacion, de la naturaleza de
sus miembros y de las tareas a realizar. En
gran megdida, dicha eficacia de union, queda
supeditada a un factor: el clima de trabajo

Equipo es aquel conjunto de personas, altamente

cohesionadas, con habilidades complementarias

y responsabilidades tanto individuales como conjuntas

que trabajan hacia la consecucién de un objetivo comun

99

Capital Humano






TaBLA |> CARACTERISTICAS CLAVE
pe GRurO DE TrRaBAJO Y EQuUIPO

Lider claramente definido: el

¢ L3 segunda condicion es la empatia acti-
va. Es ponerse en el luger del otro, enten-
diendo “emaocionalmente” su situacion par-
ticular, sus intereses, su nivel de habilidades,
sus historias de éxito y fracaso y sus oportu-
nidades y problemas futuros.

* El juicio clemente, en tercer lugar, supone
ofrecer juicios y opiniones sobre las actua-
ciones ¢ ideas del resto de los miembros del
grupo, tomando en consideracidon aspectos
como &l contexto de [a accion u opinién, 1as
circunstancias personales del implicado, su
estado psicolégico, etc.

¢ Los miembros del equipo deberan ser va-
lientes al exponer sus opiniones, NO IMPoI-

Liderazgo jelo Liderazgo compartido
Los miembros persiguen fi- | Especifico y generado por él
: nalidades propias. El objeti- | mismo, normalmente en con-
Objetivo ; < e : Rt
vo fijado por la organizacién | cordancia con los objetivos
o por el lider, es secundario. | de la organizacion.
Tareas Individuales Interdependientes
AT R j -
Output (resultado) Fruto del trabajo individual ﬂ;sultado SRARCey
Medida directamente por los
Efectividad ylo Eficacia | Medida de forma individual | resultados del trabajo colec-
tivo
Sinergia Neutral (a veces negaliva) | Positiva
Responsabilidad Individual Individual y mutua
Habllidades Aleatorias y variadas Complementarias
Se sostienen por largos pe- | Se fomentan las discusiones
Reunlones riodos de tiempo, se mane- | abierlas y la resolucién acti-
jan eficientemente. va de problemas
Normalmente el lider o la or- | Un problema es responsabi-
ganizacion son los que dicen | lidad del equipo y se espera
Decisiones qué se debe hacer. El resto | que todos participen. Discu-
det grupo discute sobre es- | ten, deciden y hacen ef tra-
10, deciden cémo hacerlo. | bajo real juntos.
Se hace un esfuerzo cons-
ciente para mediar en el con-
*Se barre bajo la alfombra” o | fiicto antes de que se vuelva
Conflictos se hace caso omiso de él. | destructivo. Se admite que

entre miembros

Por tanto, persiste hasta que
se hace ingobemable.

existen diferencias indivi-
duales y de perspectiva por
lo que se prestan atencién a
las mismas.
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Para que exista un clima favorable para el
trabajo en equipo (Bonache et al., 2005) de-
ben estar presentes cinco condiciones:

¢ En primer lugar 1a conflanza mutua. La cre-
encia de que los demas miembros tienen la
suficiente capacidad de entender y retener,
como para asimilar y aplicar el nuevo cono-
omiento que se les esté transmitiendo.

ta lo que piensen los demas, pues {as opi-
niones fundamentadas se aceptarén. Todos
{os miembros de un equipo, desde la for-
macion del mismo, asumen que pueden es-
tar en desacuerdo con algo que haya hecho
o propuesto otro miembro, pero nunca tras-
ladardn esa desaprobacién hacia esa otra
persona.

* Por Ulimo es necesario tener acceso a la
ayuda. Los distintos miembros han de estar
dispuestos a compartir sus conocimientos
con los demas. Esta falta de disposicién pue-
de ser uno de los problemas fundamentales
de las organizaciones 3 la hora de trabajar
en equipo, y puede justificarse por e! miedo
a perger la posicion de poder o privilegio aso-
ciado 3 la posesion en exclusiva de cierto co-
nocimiento.

Parece que el clima organizativo es uno de
los elementos que marcan la diferencia en-
tre equipos y grupos de trabajo. Quiza por
ello muchas de empresas consideran que es-
tan formando equipos y fo unico gue hacen
es crear y fomentar grupos de trabajo. Para
permitir el paso a equipos es Necesariov Mo-
dificar no s6lo la organizacién, sino el clima,
y con elto la cultura de la empresa.

FOMENTAR EL TRABAJO EN
EQUIPO

Los sistemas de recompensa son uno de los
medios por los que la organizacién envia
mensa)es de como piensa que deben com-
portarse sus trabajadores. Se senala (o que
realmente se considera importante, “se pri-
ma”, e induce el comportamiento de los in-
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dividuos. Si el sistema de recompensas pre-
mia a cada individuo el mensaje transmitido
es "haz bien tu trabajo”, si por el contrario
es colectivo el mensaje podrla ser ”coordi-
naros para lograr lo propuesto”.

Si los directivos guieren gue la gente trabaje
en equipo deberdn establecer unas metas de
desempeno y premiar a la gente por perte-
necer a un equipo. Si las recompensas son
individuales deberan tener presente el signi-
ficado de las mismas; premian a los indivi-
duos que producen, no a los que comparten.
En otras palabras, un individuo asciende si es
mejor que los otros, por lo que las personas
sujetas a este tipo de remuneracion conside-
ran que compartir y difundir conocimiento
les supone un alto coste, comportamiento
opuesto al necesario en los equipos. Aqui po-
demos remarcar otra diferencia entre grupo
y el equipo: el trabajo en grupo es compati-
ble con recompensas personales mientras que
en equipo es muy dificil distinguirlo.

Siguiendo este razonamiento podriamos pen-
sar que no se deben dar incentivos indivi-
dusles en equipos sin embargo, un estudio
reciente (Beersma, et al., 2003) ha probado
que si es posible, siempre y cuando, se ten-
gan presente la tarea a realizar y la compo-
sicidn del equipo. Es importante tener pre-
sente que si UNa persona no es capaz de
asimilar los incentivos individuales dentro de
un marco de equipo no deberfa participar de
este tipo de remuneracién. Es mds, $i existen
estos incentivos individuales deberfan estar
contemplados en las normas del equipo de
tal forma gue una persona cuando acepte
formar parte del mismo sea consciente de cé-
mo se premiara su esfuerzo, siempre en be-
neficio del equipo. Se trata de disminuir e}
coste de compartir o, de manera equivaten-
te, incrementar el beneficio asociado a ese
comportamiento. En esta direccién los in-
centivos de grupo, los sistemas de promo-
¢ién que promuevan a los individuos mas co-
laboradores y los sistemas de evaluaciéon 360
grados son practicas que ayudan 3 crear €l
clima adecuado para la transferencia y crea-
cién de conocimiento propio de un equipo.

Un equipo no se forma de la noche a la ma-
fiana sino que conlleva una evolucion y adap-
tacién a las normas y caracteristicas defini-
torias del mismo. La pieza clave de este
proceso es el lider cuya funcién varia a o lar-
go de este desarrollo. Sera él quién propor-
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cione unas normas claras de equipo que, tras
debatirlas, seran aceptadas por todos los
miembros. Pero también serd el encargado
de velar por el desempefio individual pues el
global esté directamente relacionado con el
individual. E} principal objetivo del lider de
equipo sera lograr el sostenimiento del fin
comun, manteniendo unidas y ordenadas las
aportaciones de las personas integrantes. Su
verdadera funcion es la de servir de modelo
para sus colaboradores, compartiendo abier-
tamente su conocimiento, poniéndose en el
lugar de los demds, proporcionando infor-
maciones y exhibiendo todas aquellas acti-
tudes y comportamientos que mantengan el
clima deseado

EXPERIENCIAS EN LA
UNIVERSIDAD

Uno de los motivos por los que nos pusimos
a investigar los equipos de trabajo lo en-
contramos en nuestra propia organizacion:
la Universidad. Dentro de cada departamento
de las diferentes facultades encontraremos
grupos de investigacion a los cuales estén
adscritos diferentes profesores del mismo.
Podemos incluso encontrar dentro de una
misma drea de conocimiento diversos gru-
pOS -COMO €S NUEStro caso-.

No deja de ser sorprendente que unas per-
sonas que son juzgadas y valoradas por su
“curriculo personal” y su preparacién indi-
vidual —competitiva, para destacar sobre sus
companeros y lograr progresar en su carre-
ra profesional- deben trabajar en grupo. ;Qué
puede justificar esta unidén de tendencias
opuestas? Dicho de otro modo, ¢ por qué
motivo tienen que trabajar los profesores
universitarios en grupo, cuando toda su pro-
fesién se basa en progresos individuales? Ba-
jo estas circunstancias, ¢ interesa trabajar en
equipo?

Los grupos de investigacion que promueve
la institucién universitaria se caracterizan por-
que cada uno de los profesores que los for-
man persigue sus propias finalidades, el out-
put (produccién cientffica) es fruto del trabajo
individual asl como también io es la medi-
cion de 13 eficacia o efectividad. Ademés, la
pertenencia a un grupo u otro de investiga-
¢ién es por afinidad y por necesidad de cu-
rriculum, pero en ningun momento se con-
sidera la complementariedad de las
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habilidades de los miembros. Asimismo, a
sabiendas de la estructura burocratica que
adn hoy rige las instituciones universitarias
podemos decir que lo mas normal es en-
contrar jefes o directores en los grupos de
investigacion —personas con altos cargos aca-
démicos que toman decisiones y comunican
lo que se debe hacer o no-.

Todo lo explicado hasta el momento con-
cuerda con los elementos definitorios de un
grupo de trabajo. Pero, quizas sea la medi-
cion individual de Iz efectividad y/o eficacia
(los investigadores son juzgados y valorados
por su progreso individual), o que condicio-
na en gran medida e! funcionamiento de es-
t0s grupos de investigacion, sienda probs-
blemente un fuerte obstaculo para ser
calificados “a priori” de equipos. Es m4s, ca-
da uno de los miernbros tiene claro su obje-
tivo particular: conseguir como se suele de-
cir coloquialmente, “lineas de curriculum”
y, cudntas mas, mejor. ;Interesa al profeso-
rado crear equipos?

En la universidad es coman hablar de los gru-
pos de investigacién. En este articulo, (a pa-
labra grupos cobra pleno sentido pues cum-
plen todos los requisitos teéricos. Ahora bien,
¢hay algun equipo? ¢ Interesan? ;Cémo pue-
den funcionar con todos los condicionantes
de entorno? A estas preguntas, les estamos
intentando dar solucion actualmente pues
una de nuestras lineas de investigacién.

COROLARIO

Este articulo se iniciaba con la exposicidén de
las caracteristicas diferenciadoras de equipos
y grupos pero no hemos aportado una defi-
nicidn. Consideramos equipo a aguel “con-
junto de personas, altamente cohesionadas,
<on habilidades complementarias y respon-
sabilidades tanto individuales como conjun-
tas que trabajan hacia la consecucidn de un
objetivo comin”. En efecto, si los conoci-
mientos de los integrantes del equipo son di-
versos y complementarios, si son relevantes
para los compareros y transferidos de unos
individuos a otros, se progduciré una sinergia
que dard lugar a un nuevo conocimiento de
nivel superior, definido ahora como conoci-
miento del grupo, como suginé Lazear (1998).
Y, es que en los equipos se observa un com-
ponente social ademas del laboral.

No obstante la naturaleza de las personas in-
tegrantes es condicién necesaria pero no su-
ficiente para la formacion de un equipo de
trabajo. Las tareas a realizar, el clima de tra-
bajo y, sobretodo, el trabajo del lider son los
elementos clave para garantizar 13 eficacia de
su unidn. ; Podran fos grupos llegar a ser equi-
pos? Es cierto que la formacién de un grupo
ya es un paso hacia Ia colaboracién y el en-
riquecimiento, pero el paso final llegara con
la formacién de equipos. El reto esta abi.
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