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Resumen

Se presentan tres intervenciones para favorecer la labor de los equipos en las organizaciones:
Desarrollo de Equipo, Construccion de Equipo, y Entrenamiento de Equipo. Motiva este trabajo
la necesidad de precisar las diferencias entre dichas intervenciones. Estd orientado a ser 1itil
principalmente a estudiantes de la carrera de psicologia. El documento incluye aspectos bdsicos
desde una perspectiva prdctica, y espera servir de estimulo para continuar aprendiendo sobre el
tema, que actualmente presenta un extraordinario desarrollo.

Palabras claves: Trabajo de equipo, Desarrollo de equipo, Construccion de equipo,
Entrenamiento de equipo, Roles del psicologo, Capacitacion, Organizaciones laborales.

Abstract

Three interventions are presented to promote teamwork in organizations: Team Development,
Team Building, and Team Training. This study is motivated by the need to specify the differences
between these interventions. It is aimed mainly at Psychology students. The document includes
essential aspects from a practical perspective and intends to encourage students to continue
learning on the subject, which is currently experiencing extraordinary development.

Keywords: teamwork, team development, team building, team training, psychologist roles,
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INTRODUCCION

Actualmente el trabajo de equipo en las
organizaciones es fundamental para el logro de sus
metas, pero en la préictica se observa que muchos
profesionales que proporcionan servicios para
tener equipos mds eficientes no poseen una clara
diferenciacion entre las siguientes intervenciones:
Desarrollo de Equipo, Construccion de Equipo, y
Entrenamiento de Equipo.

El presente trabajo pretende esclarecer los tres
tipos de intervencion, de manera que el profesional
disponga de una adecuada fundamentaciéon para
su accionar y permita una mejor decisién para
especializarse en el tema.

Otro motivo para la elaboracion del presente
documento es promover el interés para adquirir
experticia en asesorar el trabajo de equipo, cuya
temdtica ha logrado un desarrollo exponencial (Salas
et al, 2017) con aplicaciones en rubros muy diversos,
asi un nimero especial de la APA sobre The science
of teamwork (May- June 2018) incluye trabajos
vinculados a contextos como: militar, colegios,
hospitales, desastres, terrorismo. Los psicélogos
actualmente estdn investigando para contribuir en
la misién de astronautas que irdn a Marte segin los
planes de la NASA; indagan como lograr que los
tripulantes conformen un equipo de trabajo eficaz y
eficiente (Paoletti, Kilcullen, & Salas, 2021; Salas et
al., 2015b).

El texto estd orientado principalmente a
estudiantes de la carrera de psicologia y quizds
pueda interesar a otros profesionales. Se adopta una
perspectiva mayormente practica y destaca lo bésico
de modo que permita un desarrollo posterior.

A continuacién, se presenta definiciones
y caracteristicas de cada intervencién. Su
complementariedad. Orientaciones para un adecuado
apoyo. Comentarios sobre la Construccion de Equipos
Virtuales. Recomendaciones. Finalmente, en anexos
se incluyen algunos ejemplos y recursos para precisar
mejor las caracteristicas de cada intervencion.
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DESARROLLO DE EQUIPO
Considere la siguiente situacion:

Caso 1. “Para el ingreso de nuevo personal
en una organizacién participan las siguientes
dreas: reclutamiento, psicologia, servicio médico,
capacitacion, salarial, y logistica. Estas dreas tienen
que coordinar entre si para lograr dicho objetivo. El
gerente de Recursos Humanos estd preocupado porque
muchos supervisores han reclamado por la demora en
el ingreso del nuevo personal”

En este caso se identifica la presencia de un equipo
de trabajo. Se lograrfa superar el problema en mencién
de realizarse una intervencién de Desarrollo de
Equipo, a través de reuniones entre los representantes
de cada area para identificar qué se estdn realizando
bien o mal en relacién con su meta, y llegar a acuerdos
para la accidn.

El Desarrollo de Equipo busca el logro eficaz de
objetivos organizacionales, segun criterios de cantidad
y/o calidad. Indaga la mejor forma de obtener una
meta; estd mds centrado en la tarea. Su interés principal
no es analizar procesos internos del equipo (p.ej.,
comunicacion, liderazgo, confianza, motivacion).

El caso 1 estd vinculado a un equipo de trabajo
cuyos miembros pertenecen a dareas laborales que
permanecen en el tiempo, pero también puede existir
equipos de trabajo temporal que se desactivarian luego
de cumplir sus objetivos.

Esta intervencion es la mds descuidada por los
psicologosal centrarse masenel dmbitodelasrelaciones
interpersonales o estados emocionales de las personas.
Para superar dicha tendencia es recomendable retomar
los aportes de la Administracién de la Calidad (Chang
& Niedzwiecki, 1999), y Reingenieria o mejora de
los procesos (Chang, 1996). Ambos enfoques son
creaciones de los Administradores de Empresas y en
un inicio los psic6logos mostraron mucho interés, pero
progresivamente disminuy6 su atencién. El recuperar
dichas aproximaciones ayudarfa a centrarnos en la
manera que el equipo realiza sus tareas para lograr
metas, y ademds pueden servir de base para construir
a partir de ellos.
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En el 4mbito de la psicologia se ha progresado
mucho sobre el enfoque de metas que puede contribuir
para el Desarrollo de Equipos. Una de las mejores
teorias de motivacién y con mayor validacion practica
es la Teoria del Establecimiento de Metas (Locke &
Latham, 1990). Esta puede ayudar para una adecuada
formulaciéon de metas, identificar las estrategias a
utilizar y los factores que influyen en el desempeiio,
asi como las consecuencias a esperar.

CONSTRUCCION DE EQUIPO (Team Building)

Caso 2. “En una oficina perteneciente a la gerencia
de Marketing de una empresa de telecomunicaciones,
el personal conformado por 15 trabajadores y un
supervisor, presenta muchos conflictos entre ellos. El
gerente del drea ha solicitado a Recursos Humanos
la intervencion de los psicélogos para facilitar una
mejora del ambiente de trabajo”

Para este caso se requiere la intervencion de
Construccion de Equipo cuyo objetivo es influir en los
procesos internos del equipo segun las dimensiones:

e Conductas: Comunicaciones, coordinacion,
liderazgo, colaboracién, toma de decisiones,
etc.

e Actitudes: Cohesion, confianza, motivacion,
compromiso, orientacion colectiva, etc.

* Cogniciones: Conocimiento compartido sobre
roles de cada miembro, los recursos a utilizar y
forma de hacer el trabajo, memoria transactiva,
etc.

Para resumir, podemos decir que la Construccién
de Equipo estd orientada a permitir que un conjunto de
personas trabaje eficientemente como equipo, hecho
que es posible por sus adecuados procesos internos.

A fin de centrarnos en el andlisis de los procesos
internos de un “trabajo de equipo” primero debemos
tener muy claro su diferencia con el “trabajo de grupo”,
para ello presentamos a continuacién la siguiente
situacion hipotética en un 4mbito académico.

Un profesor solicit6 la realizacién de un trabajo
monogrifico sobre un determinado tema vinculado
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a un curso; para ello dividi6 la clase en grupos. Dos
de estos conformados por 4 miembros cada uno
presentaron diferentes formas de ejecutar lo solicitado:

* El grupo A acordé que cada miembro realice
una sintesis de determinados documentos.
Uno de ellos se encargd de recibir los textos
de los demds para elaborar los comentarios
y sugerencias; finalmente imprimi6 el
documento para entregarlo al profesor.

e El grupo B se reuni6 para disefiar un esquema
del trabajo. Cada uno seleccioné el drea que
mads le interesaba para realizar una sintesis
de determinada bibliografia. A través de
internet efectuaron un dindmico didlogo
critico sobre lo elaborado individualmente,
que permitio realizar ajustes en sus textos. En
relacion con los comentarios y sugerencias se
reunieron e intercambiaron ideas para redactar
conjuntamente dichas secciones. Luego un
miembro realizé la impresion del documento.

En el caso descrito el grupo A realizé un “trabajo
de grupo” y el grupo B un “trabajo de equipo”.
Este se caracteriza por la mutua influencia entre sus
miembros, se produce una especie de sinergia, emerge
un resultado que supera los aportes individuales.

Presentemos otro ejemplo para identificar la
diferencia entre grupo y equipo. Una familia de 5
miembros comprd un sillén, pero este viene en una
caja que incluye piezas que requieren ser ensambladas.
Retornan a su casa e inmediatamente deciden armarlo;
se disputan las piezas y luego cada uno cree haber
integrado una parte. Intentan juntarlas, pero sucede
que han acoplado mal las piezas de manera que no
aparece lo esperado. Especulan que faltan piezas o
existe fallas de fdbrica. Después de esta frustracion el
padre solicita llegar a un acuerdo sobre la mejor forma
de lograr el objetivo; deciden analizar detenidamente
las instrucciones incluidas en la caja, luego se
identifique las distintas partes que serfan armadas de
manera secuencial hasta obtener el mueble final. Este
procedimiento les permitid tener éxito al facilitar el
trabajo de equipo.
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Una vez detectada la presencia de un trabajo
de equipo debemos centrar nuestra atencién en sus
procesos internos. Asi tenemos en el caso del grupo
B de la tarea académica destacan: planificacion,
distribucién de roles, y coordinacién. Para el caso
del sillon tenemos: liderazgo del padre, plan de
trabajo, andlisis de la tarea, y coordinacion. El tener
identificados los procesos estaremos en condicién
de indagar su calidad y en qué medida requieren
modificarlos o reforzarlos. También es posible que un
equipo de trabajo presente un bajo desempefio por la
carencia de determinado proceso, lo cual implicard
implementarlo.

En la labor del psicélogo nos encontramos con
trabajos de equipo fécilmente identificable como
es el caso del psicodlogo clinico que realiza terapia
grupal, quien debe estar alerta a los procesos que
generalmente estdn presentes tales como: liderazgo,
conflictos,  apoyos, confianza, participacion,
motivacion. Realmente son dimensiones emergentes
que se desarrolla en el equipo conforme avanza el
tratamiento. Se puede afirmar que el psicdlogo debe
ser experto para fomentar un trabajo de equipo que
facilite la terapia

Normalmente en las organizaciones se requiere
considerar diversos equipos relacionados para lograr
un determinado objetivo. Al respecto podemos
mencionar que el presente documento en cierta
medida es resultado de un trabajo de equipo. Como
integrantes podemos ubicar al autor, familiares,
colegas, coordinador e informantes oficiales; a través
de revisiones y didlogos iterativos se logré la version
final del documento. Pero ademads existe otro equipo
que tendrd la responsabilidad de conseguir la impresion
de la revista en la que aparezca el articulo.

Generalmente se observa que los alumnos en las
universidades estdn habituados a realizar un trabajo
de grupo, pero en la actividad profesional se exige
mds el trabajo de equipo. El problema en parte es
responsabilidad de los docentes que no otorgan la
debida importancia al trabajo de equipo del alumnado,
ni se recompensa el esfuerzo que puedan realizar
con dicho fin. Se requiere adquirir competencias que
permita a un miembro ser util para el buen desempefio
de su equipo. Una ayuda para este fin podria ser el
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incremento de la capacidad para detectar la presencia
del trabajo de equipo y sus procesos internos en
situaciones cotidianas en las que participemos. Por
ejemplo, al asistir a un restaurant encontramos,
recepcionista, mozo, cocinero, cajera; la satisfaccion
del cliente dependerd mucho si estos miembros
trabajan como un buen equipo. Si observamos con
detenimiento el proceder de los equipos se fortaleceria
la aptitud para diagnosticar estos contextos.

ENTRENAMIENTO DE EQUIPO (Team Training)

Caso 3. “Durante el gobierno de Alberto Fujimori
el 17 de diciembre de 1996 catorce terroristas del
MRTA ingresaron violentamente a la residencia del
embajador de Japon en Lima, cuando se realizaba una
cena por una festividad japonesa. Todos los invitados
fueron capturados como rehenes. Después de 126
dias que dur¢ la ocupacién de la residencia, Fujimori
dispuso una intervencién militar para liberar a los
rehenes, para ello se conformé previamente un equipo
militar especial, cuyos miembros practicaron sus
acciones con el asesoramiento de expertos, utilizando
una réplica de la residencia construida para dicha
operacion. El dia 22 de abril del 1997 se procedio
con el rescate de los rehenes empleando un tdnel
recién construido debajo de la casa. En el operativo
fallecieron 1 rehén, 2 militares, y todos los terroristas”.

En este caso existe un ejemplo tipico de
Entrenamiento de Equipo, donde los miembros
aprenden y practican sus actividades antes de proceder
a ejecutarlo en la realidad. Otro caso del mismo
tipo puede presentarse en el dambito médico para la
realizacién de alguna intervencion quirdrgica, teniendo
como miembros al cirujano, enfermera, anestesidlogo
y personal auxiliar. Un tercer ejemplo lo observamos
en el entrenamiento de una tripulacion responsable de
la conduccién de una aeronave.

Desde el punto de vista metodologico el
entrenamiento de equipo se sustenta en los mismos
principios y enfoques existentes para el entrenamiento
de personal que ejecutard su trabajo de manera
individual (Salas et al,2015). Por este motivo, el
psicélogo interesado en aplicar esta intervencion
requiere tener una formacién en capacitacion vy
entrenamiento.
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En el ambito escolar se presenta diversas
situaciones en la que estd presente el trabajo de equipo,
asi por ejemplo cuando se retinen profesor, psic6logo, y
padre de familia para analizar determinadas conductas
de algin alumno; o un equipo que organiza una
actividad académica. Existe al respecto programas de
entrenamiento como el Teach Teamwork patrocinado
por la APA para fomentar el buen desempefio de los
equipos de trabajo en el 4mbito escolar, a través de
los modulos: comunicacion, monitoreo de la situacion,
apoyo mutuo, y liderazgo. A este programa se puede
acceder en: https://www.apa.org/education/k12/teach-
teamwork (Benishek et al., 2016).

En los centros de cuidado de salud (p.ej., clinicas,
hospitales) los psic6logos clinicos pueden contribuir
al participar como miembro de un equipo orientado
a disminuir los errores médicos que regularmente
se presenta en dichos contextos. Las intervenciones
de entrenamiento de equipo han mostrado ser utiles
para dicho fin (Buljac-Samardzic et al., 2020; Rosen
et al., 2018; Edmondson, 2012). También puede
diseflar y ejecutar programas utilizando principios
y metodologias de la ciencia del trabajo de equipo,
como lo demuestra de manera detallada Traylor et
al. (2021) para el manejo adecuado de las reacciones
conductuales y emocionales del personal médico que
atiende a pacientes afectados con covid-19.

En la labor de los psic6logos sociales también estd
presente la necesidad de implementar entrenamiento
con fines de mejora de los equipos de trabajo. No
requiere limitarse a un solo contexto al existir
diferentes entidades involucradas (p.ej., hogar,
sindical, gubernamental, barrial).

Respecto a la labor del psicélogo organizacional
no se menciona algo especifico, a razén que el autor
de este trabajo es de dicha especialidad, quién en el
texto presenta situaciones que pueden sugerir al lector
posibles labores a realizar.

COMPLEMENTARIDAD DE LAS
INTERVENCIONES

No son excluyentes los tres tipos de intervencion,
puesto que segun la situacion se puede utilizar
mds de uno. Por ejemplo, si un equipo no logra sus
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metas por falta de confianza entre sus miembros, una
intervencion de Construccion de Equipo ayudaria a
superar el problema. También podria darse el caso que,
en la tripulacién de una aeronave puede estar presente
algin conflicto interpersonal que esté interfiriendo con
una buena coordinacién entre ellos.

Sugerimos que en la prictica el consultor considere
primero a los equipos de trabajo desde la perspectiva
de los clientes y procesos laborales (Desarrollo de
Equipo). De identificarse problemas para lograr sus
metas por fallas en sus procesos internos, entonces se
justificarfa considerar la Construccion de Equipo.

Es bueno sefialar que, en ciertas circunstancias se
justificarfa realizar Construccion de Equipo sin estar
relacionado directamente con el rendimiento laboral.
Por ejemplo, el lograr una mejora en el clima laboral
podria favorecer la satisfaccion de los miembros del
equipo sin afectar su desempefio; rendirian igual a
pesar de estar mds contentos y felices que antes de
la intervencion. Es bueno agregar que, consideramos
de igual valor la salud psicoldgica y el rendimiento
laboral.

Actualmente en nuestro medio el psicélogo
mayormente realiza talleres o cursos para el Desarrollo
de Equipo que incluyen actividades novedosas y
entretenidas, pero generalmente sin buscar nexos
claros con el rendimiento laboral. Lograr un “equipo
feliz” no implica que mostrara un buen rendimiento en
el trabajo (Tannenbaum & Salas, 2021).

Un aspecto generalmente descuidado en el
ambito de la capacitacion grupal, son algunos efectos
secundarios no vinculados directamente a los objetivos
explicitos de la intervencién formativa. Entre ellos
podemos mencionar los siguientes:

e El abandonar temporalmente la labor rutinaria
podria permitir a los participantes disminuir
niveles de estrés o aburrimiento.

e Conocer personalmente a compafieros de
labores o de otras organizaciones. Permitir el
desarrollo de redes sociales.

e Percibir el interés de la organizacién por su
personal.
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* Adquirir alguna habilidad o conocimiento
que puede ser util personalmente o para otro
contexto (p.ej., familiar, amical)

* Aprender de las experiencias e intervenciones
de los demds participantes

El psicélogo deberia acordar con la administracién
que autorizarfa la intervencién, si el objetivo es
contribuir para el logro de metas organizacionales
(Desarrollo de Equipo) o fortalecer los procesos
internos del equipo (Construccién de Equipo). En este
ultimo caso, debe estar bien definido si el objetivo estd
o no vinculado directamente al rendimiento laboral, y
si merece destacar determinados efectos secundarios
del proceso formativo. Para el entrenamiento de equipo
quizds serd mds facil llegar a un acuerdo sobre metas.

ORIENTACIONES BASI(;AS PARA UNA
ADECUADA INTERVENCION

Identificar la necesidad de intervenir a nivel de
equipo

Se requiere estar convencido que la intervencion
es a nivel de equipo (Thayer et al., 2014). Existe
un equipo de trabajo si dos o mds personas tienen
que interactuar para lograr “...objetivos especificos,
compartidos y valorados” (Diaz Granados & Salas,
2008, p.14). Podria presentarse problemas entre
personal no interdependiente y sin involucrar a los
demds, en cuyo caso seria lo mds aconsejable una
intervencion a nivel individual.

Manejo del Pensamiento de Equipo en la
intervencion grupal

El fenémeno del Pensamiento de Equipo esta
presente cuando los miembros poseen mucho respecto
entre si, evitan considerar aspectos negativos, estin
convencidos que ellos poseen la “verdad”, y llegan
facilmente a decisiones sin realizar un adecuado
andlisis. Esto puede ser superado desde diferentes
perspectivas tales como: fomentar la “seguridad
psicolégica” en el equipo (Edmondson, 2018) de
manera que los participantes puedan expresar sus
verdaderas apreciaciones; el facilitador manifiesta que
desempefiara el rol de “abogado del diablo” frente a
las opiniones de ellos, y que su intencién realmente no
es molestar; explicar en qué consiste el Pensamiento
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de Equipo y sus consecuencias negativas, presentando
algunos ejemplos (p.¢j., Intervencion de John Kennedy
para invadir Cuba; Janis, 1972).

Utilizar descripciones antes que evaluaciones
en la comunicacion

Es muy util preferir el uso de descripciones y
evitar el modo evaluativo durante la comunicacion,
especialmente en situaciones de conflicto. Al respecto,
mencionaremos una intervencion que el suscrito
y otro colega realizamos en una organizacion, en
la que existia un drea con muchos conflictos entre
supervisor y personal. Se propuso al gerente que
seria conveniente realizar reuniones grupales entre los
involucrados. El gerente rechazd la propuesta “porqué
se iban matar entre ellos”. Insistimos con un mayor
sustento. El gerente aceptd el pedido, pero dejo en
constancia que “si se empeoraba la situacion seria
exclusiva responsabilidad nuestra”.

En las dindmicas grupales se establecid que
en las intervenciones se debe utilizar unicamente
afirmaciones descriptivas y estaban prohibidas las
de tipo evaluativo. Para precisar las diferencias entre
los conceptos, presentamos un caso hipotético de un
“trabajador que al salir de la oficina cerraba la puerta
con demasiada fuerza que hacia vibrar las lunas”
(descripcion),y al dia siguiente su supervisor le indico
que es un “patdn y mal educado al salir de la oficina”
(evaluacion).

Efectuamos las reuniones grupales con estricta
aplicacién de la principal regla de comunicacién que
permitio abordar de manera mds objetiva los problemas
interpersonales y disminuy6 las intervenciones
defensivas. Finalmente se logrd establecer acuerdos
orientados a facilitar en lo sucesivo su relacion.
Posteriormente con propdsito de seguimiento nos
reunimos con el gerente del drea, quien indic6 que el
supervisor y su personal estaban trabajando bien, y
agregd que por “algo somos psic6logos para evitar una
matanza anunciada”.

Promover el aprendizaje en el trabajo de
equipo

Todo cambio implica la presencia de aprendizaje.
Podemos afirmar que el cambio y el aprendizaje son
dos caras de una misma moneda. En la intervencion
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para fomentar un eficiente trabajo de equipo, se deberia
tener presente la dimension del aprendizaje con sus
componentes bdésicos: diagndstico, disefio, accién,
y reflexién (Edmondson, 2012; Solf, 2014). A través
de la reflexién se permite identificar qué se hizo bien
o mal, y determinar acciones futuras. Sin reflexién
la experiencia serfa de poca utilidad. El aprendizaje
deberia estar centrado como se realiza el trabajo y
sobre los procesos internos del equipo.

Evitar el Error de Atribucion Fundamental

Este sesgo estd presente cuando en el diagndstico
se considera al personal involucrado como los
principales y a veces Unicos responsables de la
situacion, sin considerar los factores contextuales.
Se puede llegar a pensar que el problema existe por
la falta de motivacidén, personalidad inadecuada, etc.
de los miembros y no se examina las caracteristicas
de las tareas, el tipo de supervision, la cultura de la
organizacion, u otra dimensién pertinente. Si bien es
importante las caracteristicas individuales, también
merece considerar los entornos proximo y distante.
La formacion de los psic6logos centrada mds en la
persona tiende a propiciar este sesgo.

CONSTRUCCION DE EQUIPOS VIRTUALES

Si bien este trabajo no tenia como motivo indagar
sobre los equipos virtuales, es bueno sefalar algunos
aspectos. Asi tenemos que el confinamiento como
una forma de proteccién frente al covid-19 origind el
incremento del teletrabajo,y dentro de esta modalidad
se ubica la utilizacién de los equipos virtuales. Se
pronostica que esta forma de trabajo continuard en
mayor medida. Para los psicélogos es una oportunidad
para investigar mds esta drea; a pesar de que existe
alguna investigacion es necesario encontrar respuestas
a muchas interrogantes. Sobre los equipos virtuales es
indispensable adquirir conocimientos sobre aspectos
como:

* ;Qué problemas de comunicacién presentan?
e ;Qué tipo de liderazgo requieren?

e (Cbémo funcionan los mecanismos

motivacionales?

e ;De qué manera influyen las diferencias
individuales?
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e ;Como pueden coordinar mejor diversos
equipos virtuales conformado por diferentes
especialistas?

e ;Cémo se evaluaria su desempefio?

e ;Qué relacion existe entre pertenecer a equipos
virtuales y el compromiso e identificacién con
la organizacién?

e ;Cémo obtener sinergias
virtuales y presenciales?

entre equipos

Para fomentar la Construcciéon de Equipos
Virtuales no serd suficiente las actividades y juegos
que actualmente proliferan en la web. Se requiere una
aproximacién orientada por teorfas y modelos que
faciliten la investigacion cientifica.

SUGERENCIAS Y CONCLUSIONES

A los interesados en continuar aprendiendo sobre
el tema recomendamos el libro Teams that Work de
los psicélogos Scott Tannenbaum y Eduardo Salas
(2021). Es un libro muy préctico, de agradable lectura,
y excelente sintesis de mds de 30 afios de investigacion
cientifica. Esta dirigido principalmente a miembros de
organizaciones laborales, como gerentes, supervisores,
consultores, miembros y lideres de equipos, etc. Esta
caracteristica permitiria a los psicélogos disponer de
un lenguaje comun con dichos miembros, quienes
utilizarfan el libro al seguir estudios de MBA o
cursos especificos (p.ej., liderazgo, trabajo de
equipo, coaching). Podemos afirmar que Teams that
Work es actualmente el mejor libro de psicologia
organizacional. Ademds de este libro sugerimos los
aportes de Amy Edmondson (2012, 2018) profesora
de la Universidad de Harvard.

Podemos concluir que en la labor del psicélogo
de todas las especialidades estd presente la necesidad
de tener experticia para contribuir con el eficaz trabajo
de equipo. Esto requiere basicamente tener interés por
adquirir una formacién en el tema a través de cursos,
seminarios, talleres, lecturas, etc. De igual manera
es deseable que los centros de instruccién superior
otorguen la debida importancia a esta drea, que
actualmente es considerada una ciencia que muestra
un continuo desarrollo.
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A continuacién, en la Seccién Anexos se presenta
algunos ejemplos y recursos vinculados a las tres
intervenciones, para ayudar a identificar con mayor
precision sus diferencias, siendo este un objetivo del
documento.
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ANEXOS

1. DESARROLLO DE EQUIPO
A continuacion, se incluyen algunos esquemas que podrian orientar la labor de un consultor interesado en
apoyar a los equipos de trabajo para la consecucion de sus metas:

1.1.Mejorar el aporte de los equipos a la organizaciéon. Los miembros de un equipo de trabajo se retinen para
decidir acciones orientadas a incrementar su rendimiento en relacion con las metas organizacionales especificas.
La indagacién podria orientarse segin lo siguiente:

(Qué aspectos de nuestro trabajo estamos desempefiando bien?

(Qué aspectos de nuestro trabajo requiere una mejora? ; Por qué no podemos avanzar?:
- (Barreras para nuestro trabajo?

- (Carencias de habilidades / Conocimientos / Experiencia?

- (Forma de realizar el trabajo de equipo?

- (Carencia de apoyos?

- (Metas no claras o falta de consenso?

- (Inadecuada supervisién?

- (Carencia de claros indicadores para medir avances?

- (Los roles laborales no estdn claros para los miembros?

(Qué puede aportar cada miembro para una mejora?
(Qué ayudas de los demds desearfan los miembros del equipo?
(Qué acciones estan dispuestos a realizar como equipo?

(Qué decisiones adoptarian?

1.2. Aporte del equipo a los clientes. Los equipos de trabajo poseen objetivos a lograr para satisfacer
determinadas necesidades de los clientes internos (e.d., otras areas de la empresa) o externos (e.d., fuera de la
empresa). Desde esta perspectiva el equipo puede efectuar indagaciones tales como:

(Quiénes son nuestros clientes?

(Cudles son las principales necesidades de los clientes?

(Qué servicios/recursos proporcionamos para satisfacer las necesidades del cliente?

(Qué criterios -tiempo, costos, calidad, etc.- utilizan los clientes para evaluar el aporte de nuestro equipo?
(Cuan satisfecho suponemos que estan los clientes con nuestro aporte?

(En qué servicios/recursos proporcionados estdn mds satisfechos nuestros clientes?

(Cémo podemos mejorar la entrega de servicios/recursos a nuestros clientes?

1.3. Analizar y mejorar el proceso de trabajo:

(Los objetivos son los adecuados? ; Estdn bien formulados?

(Todas las tareas establecidas son necesarias? ; Algunas deben ser eliminadas o modificadas?
(La secuencia de las actividades es adecuada?

(Los tiempos utilizados para las tareas estan bien establecidos?

(Cuales son los criterios para medir los resultados? ; Cémo proceder con la medicién?

(Qué decisiones se adoptarian?
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1.4. Utilizar herramientas de mejora de la calidad: Por ejemplo: Diagrama de Afinidad, Anélisis de Campo
de Fuerzas, Diagrama de Causa y Efecto, Diagrama Matricial (Chang & Niedzwiecki, 1994; Brown, & Macanufo,
2012).

1.5. Reflexion después de la accion (Debriefing). Reyes, Tannenbaum y Salas (2018) sugieren las siguientes
acciones que un supervisor o facilitador de un equipo de trabajo puede realizar para resaltar los aprendizajes a
partir de la experiencia.

Solicitar a los miembros del equipo que indiquen:

* ;Qué sucedi6?

e ;Qué hicimos bien? ;Qué desafios enfrentamos?

* ;Qué deberiamos hacer diferente o considerar la préxima vez?

* ;Qué podria ayudarnos para ser més efectivo? ; Qué necesitamos?

* Anadir sus observaciones/recomendaciones y confirmar percepciones de los miembros.

* Resumir y llegar acuerdos

2. CONSTRUCCION DE EQUIPO

Se tiene como objetivo central influir en los procesos internos del equipo de trabajo para superar limitaciones o
carencias, asi como optimizar lo existente. Con dicha finalidad se realiza actividades especificas segtin determinada
perspectiva. A continuacion, se incluyen algunos ejemplos de intervencion desde el enfoque de capacitacion,
indicando el objetivo de interés:

2.1. Fomentar un mayor conocimiento entre los miembros (Glanz, 2007): Conformar subgrupos cuyos
miembros identifiquen caracteristicas comunes a todos (p.ej., estudiantes, nacidos en provincia). Continuar el
didlogo para descubrir de cada participante una caracteristica tnica, esto es, que solo un miembro la posee y los
demads no (p.ej., hablar ruso). Luego, divulgar los resultados de cada subgrupo al total del salén, mencionando en
primer lugar las semejanzas, y en el caso de las diferencias comunicarlo sin mencionar nombres, de manera que
los oyentes intenten adivinar a quien corresponde cada singularidad. Finalmente, efectuar una discusion y andlisis
general.

2.2. Aprender de experiencias negativas (Goldstein, 2004): Formar subgrupos para que cada participante
comparta una experiencia muy dificil que haya tenido con otra persona, por ejemplo, un supervisor con un
subordinado, un vendedor con un cliente, o un alumno con su profesor. Que describa en qué consistio el problema,
cOmo se origingd, qué acciones realizd, y resultados conseguidos. Luego cada subgrupo informa al salén las mejores
experiencias. La cantidad de informacion dependera del tiempo disponible y del nimero total de participantes.
Realizar andlisis y comentarios pertinentes.

2.3. Adquirir nuevas perspectivas (Feedforward; Goldsmith, 2009): Esta actividad es ttil para adquirir
nuevas perspectivas que permitan la solucién de un problema o implementar cambios. Se obtiene mejores resultados
cuando los participantes son muy diferentes en cuanto a experiencia o formacién profesional. Por ejemplo, en un
taller sobre la administracién del tiempo, los participantes pueden desear efectuar cambios especificos para no
procrastinar en su trabajo. Se fomenta el didlogo entre parejas de participantes: inicialmente uno de los dos explica
cudl es su problema; el otro le proporciona sugerencias para superar el problema. El receptor de las sugerencias
escucha, toma notas, y no hace ningiin comentario. Luego se invierten los roles. Al finalizar ambos buscan otros
interlocutores, y asi prosiguen hasta que el tiempo disponible lo permita. Luego realizar una discusion general.
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2.4. Desarrollo de la creatividad (Silberman, 2010): Esta actividad se orienta a demostrar cuan creativa
puede ser las personas para utiliza recursos limitados, y favorecer la cohesion de equipo. Dividir a la clase en
subgrupos de cuatro a seis miembros. Entregarle a cada equipo un juego de tarjetas o fichas (mejor si son de
diferente tamafio) y plumones de colores. Indicarles que traten de ser lo mds creativo posible para construir la
“casa de sus suefios” utilizando solo las tarjetas. Pueden doblar, cortar, y dibujar sobre las tarjetas. No se permite
utilizar ningun otro recurso. Otorgar al menos 15 minutos para la construccién. No presionar a los equipos para
que tengan una experiencia exitosa. Cuando han finalizado la construccion, proceder con un “tour” por el “barrio”,
de manera que los diversos equipos presenten y expliquen su trabajo a los demds. Aplaudir por la labor de cada
equipo. Fomentar la reflexion con todos los participantes: ;se han sorprendido cémo usted y otros pudieron crear
con recursos limitados? ;qué ayudo o impidi6 la labor del equipo? ¢ cudl ha sido el clima de trabajo? ;existi6 algtin
lider? ;cémo evaluaria el trabajo de su equipd? ;qué ha aprendido que le puede servir para su trabajo?

2.5. Anadlisis del liderazgo (Biech, 2011): Esta actividad permitiria a los participantes adquirir conciencia
sobre su estilo de liderazgo e identificar las principales influencias formativas. El facilitador explica los objetivos
de la sesion y entrega un cuestionario para que respondan individualmente las siguientes preguntas:

e (Qué lugar de nacimiento ocupa entre sus hermano(a)s?

e (En su nifiez, en qué juegos generalmente participaba? ;Usualmente era lider, seguidor, o un poco de
ambos?

* Mencione a sus mejores amigos con los que crecié. ;Especialmente que le agradé de cada uno de ellos?

* Nombre a una persona cercana con quién usted crecié (padre u otro adulto). ;Qué cualidades de liderazgo
dicha persona exhibia?

* Nombre un profesor quién tuvo una fuerte influencia en usted. ;De qué manera esta persona influyé en
usted?

e ;Cudl fue su primer trabajo “real”? ;Qué aprendizajes de liderazgo obtuvo de este trabajo?
e ;Quién fue su mejor jefe? ; De qué manera esta persona fue un buen lider?

e ;Quién fue su peor jefe? ; De qué manera esta persona fue un mal lider?

Luego de finalizar con el cuestionario, formar subgrupos en el cual cada miembro comunica sus respuestas.
Fomentar los mutuos comentarios y la retroinformacion. Al finalizar, cada subgrupo informa a toda la clase los
resultados mas importantes del didlogo realizado. El facilitador proporcionara observaciones pertinentes.

2.6.Identificar los roles desempefiados por los miembros del equipo: Belvin (1993) identificé determinados
roles necesarios que deberian desempefiar los miembros de un equipo. Recientemente Driskel et al. (2017)
realizaron una investigacién mds amplia sobre los roles que los diferentes miembros desempeian al participar en
un equipo de trabajo. Identificaron roles favorables y algunos desfavorables. A continuacion, se presentan dichos
roles que puede ser til para que los miembros adquieran conciencia de cual(es) normalmente expresan en sus
actividades:

e Lider de equipo.- Guia y controla. Facilita las actividades, trae orden, estructura la tarea, actia como guia
para el logro de la tarea, organiza y coordina.

e Impulsador.- Estimula al grupo para seguir adelante. Proporciona 4nimo y energia al equipo para superar
dificultades y lograr las metas.

* Buscador de poder.- Busca autoridad o superioridad, interrumpe las contribuciones de otros, intenta
obtener control, se opone al lider o es agresivo hacia los demds.
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* Cohesionador.- Alivia la tension, media en los desacuerdos, elogia de manera sincera, se muestra
solidaria(a) y entusiasta, apoya a los demds, mantiene la moral, promueve la cohesién grupal.

* Coordinador.- Coordina actividades entre los miembros de los subgrupos, clarifica las relaciones segtin
las tareas, mantiene abierto los canales de comunicacidn, facilita la participacién de otros, y promueve
ideas dentro y fuera del equipo.

e Critico.- Tipico rol del “defensor del diablo”. Discrepa y se opone, muestra cinismo, tiende a ir contra el
resto del equipo, y puede lograr que los demds se comporten a la defensiva.

e Seguidor.- Participa en las discusiones grupales y decisiones, construye sobre las ideas de los demas,
efectivo oyente y facilitador, acepta las asignaciones, busca cooperacion, evita los desacuerdos.

* Apoyo al trabajo de equipo.- Planea la implementacién de las acciones, realiza registros de los procesos
y el rendimiento del equipo, toma iniciativas para asegurar el éxito del grupo, prepara las reuniones del
equipo y clarifica, y ejecuta acciones que contribuyan al logro de las metas del equipo.

* Evaluador.- Incluye conductas relacionadas a la inspeccién y evaluacion. Analiza y evalda propuestas, es
cuidadoso y meticuloso, focalizado en hechos y datos vinculados a las tareas.

* Buscador de atencion.- Intenta conseguir la atencidn y simpatia del equipo, espera que otros hagan el
trabajo, aprovecha para expresar puntos de vista personal.

* Buscador de informacion e ideas.- Indaga o proporciona opiniones; investiga para clarificar; ofrece
hechos e informacion; sefiala inconsistencias y las clarifica; sintetiza nuevas ideas y presenta soluciones.

¢ Finalizador de tarea.- Realiza conductas rutinarias orientadas a culminar la tarea, centrado en el detalle.

e Distante.- Muestra tension, contribuye poco, se lamenta y queja, disminuye el espiritu de equipo, percibe
el esfuerzo como una pérdida de tiempo, predomina una actitud de “no puede hacerse”

3. ENTRENAMIENTO DE EQUIPO

El entrenamiento ha evolucionado desde un enfoque sin sustento tedrico hasta la actualidad que es considerado
una ciencia util para individuos y equipos (Salas et al., 2015; Salas & Cannon-Bowers,1997). A continuacion, se
presenta algunos tdpicos vinculados al entrenamiento de equipo.

3.1. Entrenamiento cruzado: A los miembros del equipo se les capacita sobre los diferentes roles y
funciones de los demds. Esta formacion puede ser de manera global, especifica, o en todas las funciones segtin el
rol. Por ejemplo, a las enfermeras se les proporciona informacién sobre la labor del cirujano. Esto facilitard las
coordinaciones cuando ambos participen en un equipo responsable de una intervencién quirdrgica (Blickensderfer
et al.,1998)

3.2.Desarrollo de la memoria transactiva: Cada miembro conoce de los demds qué habilidades e informacion
poseen; es una especie de memoria colectiva de la cual se puede acceder a dichos recursos segin las necesidades
del equipo (Edmondson, 2012).

3.3. Entrenamiento de equipos autocorrectivos: Orientado a permitir que los miembros de un equipo
logren corregir sus competencias sin la ayuda de un instructor externo. Expresan lo que ocurri6 tanto lo esperado
como lo inesperado. A través de la reflexion y la autocritica detectan problemas especificos y determinan acciones
correctivas (Kozlowski, 1998; Smith-Jentsch et al., 1998; DiazGranados & Salas, 2010).

3.4. Entrenamiento de equipo utilizando simulaciones: Como es el caso de utilizar maniquies especiales
que permitan a un equipo realizar “intervenciones quirtirgicas” en un proceso de aprendizaje. Otra estrategia es
el entrenamiento en un ambiente diferente a un salén de clase, como puede ser un ambiente campestre donde el
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equipo tiene que lograr un objetivo establecido por el facilitador, manteniendo similitudes psicoldgicas con el
trabajo real (Outdoor Training).

3.5. Aplicacion del Aprendizaje Inmersivo (Immersive Learning; Pagano, 2013): Se orienta a permitir que
los miembros utilicen la tecnologia actual para practicar lo aprendido en una capacitacion. Por ejemplo, un equipo
después de haber concluido una capacitacion sobre liderazgo, pueden participar en mundos virtuales (p.ej., Second
Life) para practicar lo aprendido. También puede utilizarse para dicho fin, juegos de consola, tecnologias moviles,
realidad aumentada, plataforma de medios sociales, herramientas en la web, etc. En la medida que la tecnologia
avance se dispondrd de mayores recursos. La utilizacion de la tecnologia para practicar antes de aplicarlo en la
realidad permite que los errores cometidos en dicha etapa tengan efectos s6lo a nivel de aprendizaje.

3.6. Entrenamiento de equipo basado en eventos (Event-Based Approach to Training, EBAT) Este
enfoque se caracteriza por establecer una relacion muy congruente entre los diferentes estadios del entrenamiento:
Identificar competencia a desarrollar- Objetivos del entrenamiento- Identificar los KSAs (conocimientos,
habilidades y actitudes)- Establecer contexto o escenario- Presentacion de eventos activadores en el contexto-
Respuesta del participante- Medicion desempeiio- Retroinformacion- Acciones futuras. Los eventos se exponen
de acuerdo con las facilidades disponibles: simuladores, programas en computador, representacion de roles, etc. El
EBAT posee una orientacién conductual; identifica cuidadosamente los eventos necesarios para activar respuestas
adecuadas segtin KSAs y objetivos de entrenamiento. Es adaptable a diferentes contextos -p.ej., aviacion, militar,
salud- (Fowlkes et al., 1998; Rosen et al., 2008)
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