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1. RESUMEN

El presente Trabajo de Fin de Grado aborda las nuevas tendencias en
organizacion del trabajo tanto desde una perspectiva histérica, estudiando la
evolucion de los diversos modelos acorde a los avances tecnologicos y sociales,
haciendo especial hincapié en el modelo actual de equipos de alto rendimiento
(EARS); como desde una perspectiva funcional, valorando a través de analisis
multicriterio la efectividad de las organizaciones actuales, los parametros,
metodologias y herramientas de valoracion de la efectividad de los propios
equipos de alto rendimiento y las posibilidades de gestién de estos tipos de
equipo. Para ello, se ha disefiado un objetivo general, definido a continuacion
como “analizar los equipos de alto rendimiento como una nueva forma de
organizacion del trabajo, que estdn formandose actualmente en las
organizaciones” y se ha llevado a cabo una busqueda bibliografica en las
principales bases de datos (Pubmed, Web of Science, Scielo y Dialnet) para

recuperar el maximo numero posible de documentos.

Tras la aplicacion de los criterios de inclusion y exclusion y el consiguiente
analisis de los articulos seleccionados, se han podido constatar que existen
diversas estrategias para valorar el grado de optimizacién de una organizacion,
seleccionandose en el presente trabajo las optimizaciones a través del talento y
atraves de procesos como dos ejemplos de las dinamicas de trabajo que pueden
establecerse. Por otro lado, la satisfaccién de los intereses de sus grupos
estratégicos debe alcanzarse mediante la identificacion adecuada de
expectativas y demandas y la valoracion de las actividades de la organizacion
puede llevarse a cabo a través del andlisis tanto de la efectividad, como de la
eficiencia, la continuidad de la relevancia y la viabilidad econdémica, siendo lo

idéneo una valoracién conjunta de los cuatro aspectos.

Por su parte, el andlisis de las metodologias y herramientas de enfoque de
los equipos de alto rendimiento (EARS) permite distinguir un amplio espectro de
metodologias grupales de trabajo, tales como los modelos de Belbin, el modelo
de Myers-Brigg, el modelo de Mumma, el modelo de Margerison-McCann, el

modelo de Bernie Crawford y el modelo de Alex Hiam & Associates, que
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coinciden en valorar los roles de los empleados, los perfiles que pueden mostrar,
lo que aportan al equipo de trabajo y las preferencias de cada uno de ellos, en
la busqueda de un equipo EAR ideal u éptimo partiendo del equipo del que se
dispone. La valoracion de las habilidades interpersonales esta intimamente
ligada a las inteligencias multiples y propicia una interaccion adecuada entre los
empleados; en esta linea, pueden valorarse distintos parametros para conocer
el modo de interaccién, como, por ejemplo, la ansiedad de interaccion, el estado
de animo del grupo, el entrenamiento, la perturbacion o el intercambio de

informacion anticipatoria.

Ademas, las habilidades de gestibn han mostrado ser competencias
basicas para una organizacion y en el contexto de un EAR. Se contemplan en el
presente trabajo la habilidad de administrar recursos disponibles en su area de
trabajo, capacidad de planificar, habilidad para gestionar, habilidad para
controlar, capacidad de asegurar procesos de mejora continua, habilidad de
prevery capacidad de trabajar en equipo como las competencias mas relevantes
en este ambito. Por ultimo, el coaching se ha descrito como una herramienta de
acompafamiento durante la formacion de nuevos grupos de EAR que puede

resultar interesante en la construccion inicial del equipo.

La gestidon de los equipos de trabajo de alto rendimiento se ha valorado en
torno a los siguientes aspectos: el fomento del respeto, la confianza y el apoyo
entre sus integrantes, en cuyo ambito se sefiala la seguridad psicolégica como
un aspecto clave; el establecimiento de canales de comunicacién, en cuyo
contexto un amplio nimero de investigadores sefala la importancia de las
nuevas tecnologias dentro de la organizacion; las estrategias de resolucion de
conflictos y mediacion y el ejercicio de liderazgo saludable como claves para
propiciar las relaciones de confianza entre los empleados, asi como entre éstos
y la direccién de la empresa, dando lugar a los modelos de organizaciones
saludables y resilientes.
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2. JUSTIFICACION

El sector empresarial y el mercado actual muestra una clara evolucion hacia
la globalizacion de los servicios y productos. En este contexto, las reglas de
competitividad y eficiencia resultan muy diferentes a lo concebido hasta ahora,
el rango de actuacion de una empresa, la oferta de sus servicios y productos ha
variado notablemente respecto a épocas previas en las que el alcance de una
empresa se restringia aun ambito muy inferior. No obstante, las Tecnologias de
la Informacién y Comunicacién (TIC) de las que se dispone en la actualidad, los
nuevos modelos y estructuras organizativas de las empresas y el alcance de la
publicidad a la que actualmente pueden adscribirse dichos negocios hace que
estas entidades se planteen y disefien estrategias alternativas en el uso de
dichas tecnologias y de los trabajadores, uno de sus principales recursos para

maximizar la eficacia y eficiencia de sus bienes y servicios.

En esta linea, cabe destacar que resulta fundamental conocer las nuevas
tendencias en organizacion del trabajo para comprender las posibilidades de las
gue actualmente dispone tanto la empresa como sus empleados. Puesto que la
sociedad actual, conocida como la sociedad del conocimiento, se describe en
relacion a las TIC es preciso apuntar que la implementacion de estas tecnologias
ha dado como resultado un contexto diametralmente distinto a lo conocido hasta
ahora y afecta a todas las interacciones humanas, asi como al uso del tiempo de
ocio, del tiempo académico y laboral, es interesante reconocer y discernir las
posibilidades que estas TIC proporcionan en el complejo mundo empresarial y

en las posibilidades de perfiles laborales y de grupos de trabajo.

Por otro lado, la situacion de crisis que se ha vivido durante los Gltimos afios
a raiz de la quiebra de Lehman Brothers, en septiembre de 2008 como
consecuencia de haber prestado grandes cantidades de dinero para activos
relacionados con la vivienda, supuso un momento de inflexion en las economias
mundiales (Pineda, s.f.). Tal como expone Garcia (2015) esta situaciébn ha
supuesto una deuda soberana en la Unién Europea y ha tenido efectos

devastadores en las economias de los diversos paises que la conforman,
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volviéndolos fragiles e impidiendo el crecimiento y mantenimiento de las
pequefias empresas bajo la perspectiva tradicional. Ademas, la inestabilidad
econdmica de los mercados tanto a nivel nacional como internacional ha
determinado un periodo de crisis laboral y social, afectando tanto a las empresas
como a las familias. Esta realidad ha hecho imprescindible la necesidad de
plantear y desarrollar nuevas tendencias en organizacion, adaptadas al contexto

socioeconémico actual.

Teniendo en cuenta lo expuesto hasta el momento, es posible comprender
el interés y las ventajas de conocer en profundidad las nuevas tendencias en
organizaciéon del trabajo, con la intencion de comprender las estrategias
propuestas y los beneficios de los planteamientos actuales, tanto en la

efectividad, como en la eficacia y la gestion de los empleados de una empresa.
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3. OBJETIVOS
3.1. Objetivo general

En este Trabajo de Fin de Grado, el objetivo principal consiste analizar los
equipos de alto rendimiento como una nueva forma de organizacién del trabajo,

que estan formandose actualmente en las organizaciones.

3.2. Objetivos especificos

También se expondrén otros objetivos como:

¢ Realizar un andlisis en la historia de la organizacion del trabajo
desde finales del siglo XIX hasta nuestros dias.

e Esclarecer el rol que juega la persona dentro de una organizacion.

e Conocer las diferentes practicas de alto rendimiento que estan
promoviendo la aparicion de estos equipos en las organizaciones.

e Diferenciar entre grupo y equipo de alto rendimiento.

e Comparar la efectividad, herramientas y gestion de los equipos de

alto rendimiento en relacion con el grupo.
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4. INTRODUCCION

Este analisis de la realidad empresarial actual y de sus estrategias
organizativas se contextualiza dentro de la evolucién de la organizacion del
trabajo y de la mano de los cambios histéricos que han afectado a las empresas:
tanto los movimientos migratorios, como la concepcion de las empresas, la forma
de trabajar para crear los productos y servicios (modelos de produccién) y las

dimensione macro y microsocial en las que se incluyen dichas empresas.

Asi, las teorias sobre los nuevos modelos de produccién y organizacion en
el trabajo han permitido que convivan los modelos antiguos con los nuevos,
evolucionando a través de diversas etapas de transicion. Esta concepcion de la
realidad empresarial, tal como apunta Frassa (2008) ha propiciado comprender
la evolucion de los modelos productivos y sus principales aportes tedricos, tanto

desde una perspectiva local como global.

La evolucién de los modelos productivos y la organizacién en el trabajo se
inicia durante los afios 70, a raiz de la crisis que se vive en esta época y que
pone en evidencia los limites sociales, técnicos y organizacionales de los
planteamientos empresariales de ese momento. En este contexto, tal como
explica Frassa (2008), promueve el inicio de la flexibilizacion de los empleos y
origina nuevas estrategias de produccién y organizacion del trabajo, tal como se

plantean en el capitulo siguiente de antecedentes.

Estos cambios organizacionales muestran una clara repercusion en la
administracion y la direccion de las empresas, que, a su vez, constituye uno de
los principales aspectos o factores de éxito de un negocio. Por todo ello, la
importancia de la jerarquia, la burocracia, la centralizacién o la formacién de los
empleados suponen un conjunto de pilares béasicos que determinan las
caracteristicas y el rumbo de una determinada empresa. En este contexto,
Becerra (2008) y Bueno (2007) analizan la organizacion en red, la organizacion
virtual y las nuevas tendencias de organizacion estableciendo una serie de
valores que las distinguen y afiaden interés: la flexibilidad, la innovacion, la

confianza y la cooperacion entre individuos se ajustan de un modo mas idoneo
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a la realidad social y laboral actual, tanto en el aspecto de la incertidumbre
econémica y laboral como en el contexto de crecimiento de las nuevas

tecnologias.
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5. ANTECEDENTES
5.1. EVOLUCION DE LA ORGANIZACION DEL TRABAJO

A lo largo de la historia, las personas han establecido relaciones continuas
tanto con la cultura como con la forma de percibir la realidad, para establecer un
método de organizaciéon y de produccién de bienes de consumo. De este modo,
la manera de organizacién del trabajo ha ido evolucionando acorde a la evolucién
de la propia sociedad, sus demandas e intereses; a continuacion, se exponen
los cambios producidos durante el siglo XX y hasta nuestros dias, centrandose

en las principales corrientes de estrategias de trabajo (Vargas, s.f.).

5.1.1. Del Taylorismo al Fordismo

Desde finales del siglo XIX, las fabricas han experimentado un crecimiento
de su tamafio, al irse incorporando nuevas tareas debido al desarrollo, la logistica
de materias primas y el almacenaje. Esta evolucion, entre otros muchos mas
cambios que se produjeron, promovié que las relaciones entre jefe y
subordinado, ademas de toda la administracion de la fabrica, experimentaran un
cambio y se volvieran mas complejas. Durante esta época, se plantearon
diferentes soluciones; fue entonces cuando se implementé el modelo
management sistematizado, desarrollado por Frederick W. Taylor, que buscaba
la reduccion del tamafio de las compafiias. Por ello, se acepta que el Taylorismo
constituy6 la primera estrategia o el punto de partida hacia las nuevas formas de
organizacion del trabajo; su creador, defini6 esta estrategia como “la
organizacion cientifica del trabajo” y supuso una influencia muy diversa tanto en
los diversos sectores de produccién como en los distintos paises (de Pablo,
1995).

Con la implementacion del Taylorismo en las empresas, se obtuvieron
mejoras en el area de produccion, control de stock, area de costes y en la
ejecucion de las tareas. Taylor proponia una retroalimentacién de comunicacién
por parte de los trabajadores sobre sus tareas e implementar operaciones

estandarizadas para las labores de cada trabajador. En esta propuesta se utilizan
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incentivos mediante pagos, en detrimento de las técnicas de promocién o

seleccién o formulas para mejorar la motivacion de los trabajadores.

Taylor, a través de su método, consiguié obtener un reconocimiento por
parte de la comunidad empresarial. En cambio, los trabajadores mostraron sus
preocupaciones por la imposicion de nuevas reglas en los procedimientos que
Taylor planteaba (de Pablo, 1995).

En los afios siguientes (en torno al 1901), Taylor se dedicé a perfeccionar
su método. Este “nuevo” método trataba de mejorar la eficiencia y las ganancias
empresariales ademas de conseguir perfeccionar las practicas y habilidades de
los trabajadores. El sistema se sustentaba en el pago de unos altos ingresos de
los trabajadores, también se experimentaba un incremento de la eficiencia y
calidad laboral. Esta evolucion fue posible debido a la especializacion en las
tareas, que conllevaba una mayor armonia y cooperacion en la labor del

management.

Por otro lado, Henry Ford, seguidor del management sistematico de Taylor,
realiz6 numerosas e importantes aportaciones al sistema de Taylor que
terminaron formando otra nueva modalidad de trabajo a la que se denominé
“fordismo” (Frassa, 2011). En este sistema, el trabajador profesional u oficial de
una especialidad o actividad econdmica fue reemplazado por un obrero comun
gue solamente debia realizar tareas limitadas rutinarias y mecanizadas.

En el método de Henry Ford el control o conocimiento que posee el
trabajador sobre la forma de trabajar es sustituido por una serie de medidas de
produccion que ya estan creadas y preparadas por la direccion de la
organizacion, que tiene la funcién de controlar estas tareas. Esta novedosa
metodologia dio lugar a un crecimiento de la productividad y la intensidad de
trabajo, pero originando una ratio de explotacion mayor; asi, se incremento
notablemente la produccion basandose en operarios ubicados en torno a una
cadena de montaje en serie, en la que se ensamblaban piezas que se

transportaban por una cinta en movimiento continuo (Pifiero, 2004).
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Por todo ello, puede afirmarse que la mayor aportacion de este sistema fue
la innovacién de la cadena de montaje, creando la produccién en masa y en
serie. Fue de este modo como Henry Ford implantd las bases para la industria
del futuro, al desarrollar dicho sistema. Cabe mencionar tres aspectos en cuanto

a las técnicas de aprovechamiento que se utilizaba en la filosofia Fordista:

e Economia basa en la conservacion del tiempo y manutencion de la
mano de obra.

e Fijacién de la cadena, que produce directamente la implantacion de
un ritmo de trabajo, los trabajadores estdn sometidos a la velocidad
de la cinta transportadora.

e Recurso sistematico a la mecanizacion.

En cuanto al salario, sufrié una transformacion, al pasar de ser un método
de incentivos para los trabajadores (como el propuesto por Taylor) a convertirse
en un sistema de control de las personas. Ford utiliza un sistema novedoso que
sorprende a la sociedad del momento, implementa su “five dollar day”, con el
objetivo de disminuir la rotacion de los trabajadores (considerado un grave

problema debido a la monotonia y el cansancio de las labores).

En esta linea, Frassa (2011) sefiala que ante los cambios Fordistas pueden
distinguirse dos posturas: “una vision optimista de un mundo del trabajo que
vuela hacia uno o mas modelos mas eficientes en lo social y mas beneficiosos
en lo econdémico, y otra vision pesimista, de un mundo que no cambia mas que
superficialmente, sin renunciar a sus buenos viejos principios taylorianos”
(Frassa, 2011; p. 216).

Asi, el trabajo publicado por De la Garza (2007), sefiala una lista de

caracteristicas con las que sintetiza y compara el fordismo y el taylorismo:

o Establece una separacion entre actividades, el trabajador sera el
encargado de las actividades fisicas de la produccion y las personas
responsables de los cargos intermedios y de la direccion tendran bajo
su responsabilidad las tareas de supervision, organizacion y planeacién

de la produccioén.

10
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e Los procesos de produccion se caracterizan por una regulacion estricta
en la metodologia del trabajo, en la utilizacion de las herramientas y en
los tiempos de intervencion del trabajador.

e Se realiza una division de las tareas para poder producir los productos,
asi se consiguen operaciones mas simples y con estandares,
incrementando la intensidad de trabajo.

e El fordismo incluyé el flujo sin pausa de las materias primas que se
deseaban transformar en vez de un obrero fijo; esta medida sumada a

la cadena de produccion, facilitaron la estandarizacion de las tareas.

5.1.2. Del Fordismo al Toyotismo

El comienzo del toyotismo se define de la mezcla fordista de produccion en
serie y el consumo masificado que generaron unos grandes ritmos de
crecimiento en las economias, originados durante el final de la Segunda Guerra
Mundial. Debido a las innovaciones en el sistema de produccién desde el final
de la década de los setenta, se modificé la produccion y, ademas, lo hicieron en
las pautas de consumo Yy logistica. Estos hechos y su combinacién con otros
factores, hicieron que se produjeran modificaciones tanto en la parte

administrativa como en la productiva, originando el “toyotismo” (Alvarez, 2012).

Esta filosofia de organizacion del trabajo fue desarrollada por la
multinacional Toyota y se implemento6 en Japén en la época de crecimiento. Este
modelo de produccién se sustenta en la innovacion en la gestion del trabajo en

los talleres y en los mecanismos de control interno (Torres y Montero, 1993).

Para el modelo de produccion de Toyota, adquieren importancia dos
aspectos: la eliminacion de aquellos recursos que no son vitales para el
desarrollo de la actividad, a los que se considera un despilfarro; y establecer un
sistema de produccién con rapidez. A continuacion, se sefialan las diferencias

con respecto al fordismo:

e Necesidad de menos existencias.
e Reduccién de espacio.

e Ahorro en transporte de materiales.

11



Marcos Mufioz Pefas Nuevas Tendencias en
Organizacion del Trabajo

e Ahorro en tiempo de preparacion de maquinaria.
e Optimizacién del nimero de trabajadores.

e Tecnologias méas austeras.

Con estas caracteristicas surge el “Just in Time”, es decir, en un proceso
continuo solamente seran de utilidad las piezas que deben incorporarse a la
cadena justo en el momento y en la cantidad en que se necesiten (Torres y
Montero, 1993).

Por otro lado, en este sistema se tiene en cuenta las opiniones de los
trabajadores en decisiones sobre la produccién, es decir, se ofrece autonomia
en la toma de decisiones. Esta accion disminuye las diferencias que pueden
existir entre los obreros, los ingenieros y los técnicos y se incrementan las
opciones de promocion y desarrollo. Este sistema, por tanto, proporciona mayor
calidad y flexibilidad reduciendo los costes; dinamizando las actividades
empresariales, que se sustentan a través de diversos dispositivos de control,
tanto de los ritmos como de los movimientos de los empleados en la linea de
produccion, de modo que se cumplan los objetivos de productividad y calidad

fijados por la empresa (Alvarez, 2012).

Tal como sefiala De la Garza (2007), la aplicacion del Control Total de
Calidad y el Justo a Tiempo da lugar a modelos centrados en el proceso
productivo y que la trasformacién que sufre el toyotismo puede derivarse en ellos.

Plantea las siguientes caracteristicas de estas formas de organizacion:

e Disminucion de la separacion clara entre concepcion y ejecucion de
las tareas.

¢ No es posible comprimir todas las tareas a operaciones mas simples.

e Disminucion de la funcion de supervision a través de la delegacion
en los trabajadores.

e Se pretende obtener eficiencia operativa mediante la involucracion
de los trabajadores.

e Establecen una vision de trabajo en equipo.

e Estos sistemas reclaman un sistema de comunicacion en todas

direcciones, y no solamente verticales.

12
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Las caracteristicas de estos modelos se pueden resumir en que se centran
en aspectos sociales y en el manejo del poder, en detrimento de temas técnicos.
Se percibe una mayor preocupacion por la participacién y por conseguir la

confianza de los empleados para alcanzar los objetivos planteados.
Asi, tal como sefala Alvarez (2012):

“El trabajo estandarizado indica que los procesos y practicas exitosas se
adoptan como estandar y luego se las transfiere a las lineas de produccion
y a los trabajadores, quienes una vez que lo incorporan, lo realizan siempre
igual. Esta basado en la idea de que la calidad, la seguridad y el aumento
de eficiencia deben ser comprendidos y ejercidos con claridad por parte de
los colaboradores (p. 46)”.

En este contexto, y teniendo presente la filosofia de trabajo japonesa, cabe
incluir un concepto importante para comprender el toyotismo. Este concepto se
denomina Kaizen, o principio de la mejora continua, cuya maxima es que la
estandarizacion del trabajo debe ser concebida como una estrategia para
eliminar cualquier aspecto del producto que reste valor al trabajo realizado y que
aumente el coste de produccién. A través de estas pautas se promociona la
eficacia y eficiencia en el desarrollo de los productos que genera la empresa y
se dinamizan las actividades de los empleados, que se involucran activamente
en el disefio y creacion de las piezas.

5.1.3. La actualidad

Actualmente las organizaciones estan sometidas a renovaciones
continuas, motivadas por el interés a sobrevivir a la competencia, que se ha visto
incrementada como consecuencia de la globalizacién, y para mejorar aquellas
capacidades que les habiliten a posicionarse sobre las demas organizaciones.
La Comisién Europea, en 1997, propuso un debate sobre la renovacién de las
organizaciones, en la que se destacaron una lista de caracteristicas que estan

inter-relacionadas:
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e Jerarquias mas planas.

e Creacion de organizaciones con una estructura organizativa mas
horizontal.

e Contenidos funcionales més diversos.

e Trabajo en equipo.

e Centralidad en las competencias.

¢ Implementacion de la autonomia en las relaciones laborales.

En estos momentos, las organizaciones buscan un enfoque centrado en la
eficiencia y capaz de abogar por una eficiente gestion de los recursos humanos.
Una nueva tendencia de racionalizacion que podemos llamar “racionalizacion
flexible”, que ha sido objeto de estudio de multiples investigadores, interesados
en la influencia de esta tendencia en la sociedad actual. Asi lo exponen, por
ejemplo, Mickler (s.f.) y Fernandez y Fernandez (2014), quienes abordan los
efectos de esta racionalizacion de horarios sobre la conciliacion y la

corresponsabilidad familiar.

Estas autoras concluyen que la racionalizacion de horarios ha supuesto, a
nivel social y familiar, una reformulacion de los contextos laborales que facilita la
conciliacion y el cuidado, de manera que puede eliminarse el rol tradicional de la
mujer como principal cuidadora y persona dedicada exclusivamente a la atencion
del hogar y la familia, incorporandose asi al mercado laboral y pudiendo
desarrollar una carrera profesional al igual que los varones. Esta racionalizacion
de horarios constituyo, por tanto, una primera politica para la conciliacion,
contextualizada como politicas “de primera generacion”; sin embargo, esta
concepcion derivo en que se considero la conciliacion como un problema de las
mujeres, en lugar de un problema publico, politico o familiar, con lo que no se
eliminé el verdadero problema, en el que el rol para el cuidado de la casa y la
familia se seguia manteniendo sobre la mujer, en lugar de corresponsabilizar a
los varones. Por lo que esta flexibilizacion horaria se acompafio, méas delante de
una segunda fase de politicas de conciliacibn, que enfatizan la

corresponsabilidad.
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En esta linea, se opta por la flexibilizacién para las formas organizativas de
la produccién, las relaciones de trabajo, y por ultimo en recursos humanos;
puesto que la mision de estos ultimos es permitir y facilitar a las organizaciones
el cambio. En el estudio antes mencionado, de la Comisiébn Europea, se
identifican nuevas formas de organizar el trabajo a través del concepto de

“‘empresa flexible”.

“‘Aunque no existe un modelo Unico para una nueva organizacion de
trabajo, este concepto implica (...) estructuras innovadoras y flexibles,
basadas en la excelencia, en la competencia y en la primacia de la

confianza, asi como en la mayor participacion de los trabajadores”

La cita anterior posee una mezcla de diferentes enfoques sobre las nuevas

tendencias en organizacion del trabajo, que se comentan a continuacion:

e Perspectiva sobre el factor humano: puede ser entendida como la
innovaciéon en la organizacion del trabajo, no solo orientado a los
niveles mas altos, sino que resalta la divisibn de tareas con la
importancia de adquirir conocimientos y aptitudes.

e Perspectiva centrada en la eficiencia: orientada a la innovacion
organizativa con el proposito de reducir costes y amoldarse a las
necesidades de los clientes en un plazo corto. De modo que enfatiza
el uso de las tecnologias para ahorrar en niumero de trabajadores,
externalizacion y reubicacion de actividades que no se encuentran

dentro de la labor principal, y por ultimo sistemas de justo a tiempo.

Estas practicas han llevado a muchos autores a utilizar el concepto de
organizaciones de alto rendimiento, ya que las consecuencias en términos
financieros y de productividad son considerados ejemplos a seguir. Asi, para
alcanzar este tipo de organizaciones, se han creado los denominados sistemas

de alto rendimiento que se explican mas adelante.
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5.2. RELACIONES ENTRE PERSONAS Y
ORGANIZACIONES

Gran parte del tiempo que emplean las personas se gasta de forma
comunitaria, es decir, que viven o trabajan en organizaciones. Las personas al
pasar la mayor parte de su tiempo en grupo, se vuelven totalmente dependientes
de esta forma de realizar las actividades. Ademas, esta relacion se convierte en
bidireccional, puesto que las empresas se nutren del talento humano para

mejorar su productividad y clima laboral (Jiménez y Marifio, 2018).

Teniendo en cuenta esta idea, puede sefalarse que, en el contexto de la
relacion entre personas y organizaciones, la forma en que las organizaciones
son capaces de conseguir objetivos ambiciosos se realiza mediante el apoyo en
el grupo puesto que, individualmente seria casi imposible o directamente
imposible. Asi, se puede decir que las organizaciones estan formadas por grupos
de personas. La Administracion de Recursos Humanos no existiria sin las
propias organizaciones y personas que realizan tareas en ellas, debido a que la
Administracion de Recursos Humanos (ARH) esta dirigida a una correcta
preparacion, adecuada aplicacion, sostenimiento y desarrollo de las personas en
las organizaciones (Elvira y Davila, 2006; Iborra, Dasi, Dolz y Ferrer, 2006 y
Sastre y Aguilar, 2003).

Las organizaciones, grupos y personas pueden definirse como sistemas
abiertos, capaces de mantener relaciones con sus respectivos ambientes. En
estos sistemas abiertos pueden llevar a cabo acciones e interacciones de un

organismo vivo dentro del ambiente que lo rodea.

El enfoque sistematico en la Administracién de Recursos Humanos puede

descomponerse en varios niveles:

¢ Nivel social: expone la complejidad de la red de organizacionesy las
diversas interacciones que se llegan a producir. La sociedad como
microsistema.

¢ Nivel de comportamiento organizacional: la organizacibn como

sistema.
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¢ Nivel de comportamiento individual: el individuo como microsistema.

5.2.1. Las organizaciones

En este contexto organizacional, cabe sefialar que todo individuo posee
unas limitaciones individuales, de manera que estamos obligados a cooperar en
grupos de trabajo, entre nosotros. El conjunto de actividades realizadas
conscientemente por dos 0 mas personas y cuya cooperacion es reciproca es
fundamental para la existencia de una organizacion (de Pablo y Jiménez, 2007
y Hernandez, 2007). Tras esta afirmacion, se caracteriza una organizacion

porque:

e Existen personas con la capacidad de comunicarse entre ellas.
e Tienen la disposicion de trabajo en equipo.

e Las personas estén dispuestas a conseguir un objetivo comun.

El motivo por el cual existen organizaciones es porque constituye la
estrategia mas facil para conseguir unos objetivos: debido a la existencia natural
de las limitaciones individuales no hay otra forma eficaz de alcanzar dichos
objetivos. Asi surgen las organizaciones, como herramienta para poder
sobrepasar las limitaciones. En este contexto, se pronuncia Hernandez (2007),
guien advierte que la cooperacion resulta esencial para la gestion empresarial,
puesto que la complejidad de las actividades que se desarrollan en el mercado
laboral exige un apoyo mutuo entre individuos y, a la postre, también entre
empresas. Esta perspectiva también la apoya el grupo de De Pablo (2007) en
cuyo articulo se expone que, durante el ejercicio de su actividad empresarial,
todo negocio se encuentra expuesto a la incertidumbre, volatilidad y el riesgo de

los mercados actuales.

5.2.2. Objetivos organizacionales

La existencia de una organizacion se sustenta y respalda por un motivo,
una iniciativa o una finalidad para la que se origina dicha organizacién. Por lo

tanto, deben de definirse las metas, los objetivos y las caracteristicas del
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ambiente interno que deben conocer las personas de la organizacion para poder

alcanzar los objetivos indicados.
Los objetivos que por naturaleza tiene una empresa son los siguientes:

e Cubrir las necesidades que en un momento dado pueden
demandarse por parte de la sociedad.

e Ofrecer un empleo con caracter productivo para cualquier ambito de
la produccion.

e Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el uso racional de los
recursos.

e Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada.

e Crear un ambiente en que las personas puedan satisfacer sus

necesidades humanas basicas.

Para las empresas, los objetivos no son elementos estaticos sino
dindmicos, debido a que estas se encuentran en continua evolucién, asi las
relaciones existentes con el ambiente y con los miembros de estas son alteradas
continuamente. Los objetivos que la organizacion establece segun estos
cambios son evaluados y modificados, de manera constante y en funcion del
medio y de los miembros internos pertenecientes a la organizacion (Marifio,
2014).

Tal como sefiala Marifio (2014), “para alcanzar los objetivos propuestos, el
trabajo se centra en el concepto de relaciones de poder desde una perspectiva
relacional, orientada hacia los procesos de comunicacion y teniendo en cuenta

su incidencia en los procesos organizacionales” (p. 141).

5.2.3. Racionalidad de las organizaciones

La racionalidad de una organizacion significa que deben hacer uso de los
medios, de la manera mas eficiente posible, para lograr los fines y objetivos que
se desean alcanzar. EI método para conseguir la racionalidad es a través de la
incorporacion de normas y reglamentos que rijan el comportamiento de los

integrantes en el camino hacia la eficiencia.
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Se puede afirmar que la eficiencia es implicitamente una consecuencia de
la racionalidad, de forma que, para unos objetivos fijados por la organizacion, es
el momento de hallar los medios mas adecuados para conseguirlos. Para que
exista racionalidad es de vital importancia que los medios, procedimientos,
métodos, procesos, etc., sean coherentes con el logro de los objetivos
establecidos (Alonso, s.f.). Sin embargo, tal como sefiala Alonso (s.f.), “definir la
eficacia solamente en términos de logro de objetivos resulta una vision parcial
de la misma, maxime cuando estos objetivos sélo son referidos a aspectos muy
concretos del desempefio organizacional” (p. 145), por ello, “una organizacion
también ha de ser evaluada por su habilidad para adquirir insumos, procesar
esos insumos, canalizar los resultados y mantener una estabilidad y un equilibrio”
(p. 145).

Esto se traduce en que toda organizacion debe de tener en cuenta la

eficiencia y la eficacia de manera simultanea:

e Eficacia: esta se encarga del logro de los objetivos propuestos por
la organizacion. Este logro se hace posible gracias a los recursos
disponibles, ademas se centra en los aspectos externos de la
organizacion.

¢ Eficiencia: trata de encontrar el mejor camino para poder ejecutar las
tareas, cuyo objetivo es la optimizacion de los recursos de la mejor
forma posible. Esta enfocada en las operaciones que la organizacion
realiza, y se centra en los aspectos internos, se preocupa por los

medios para realizar las tareas.

La eficiencia y la eficacia no siempre van de la mano. El ideal de empresa

seria que fuera eficiente y eficaz (Tabla 1).
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Tabla 1: Diferencias entre eficiencia y eficacia.

Eficiencia

Eficacia

# Hincapié en los medios

# Enfoque en los resultados

# Hacer las cosas correctamente

# Hacer las cosas correctas

# Resolver problemas

# Alcanzar objetivos

# Salvaguardar los recursos

# Optimizar los recursos

# Cumplir las tareas y obligaciones

# Obtener resultados

# Capacitar a los subordinados

# Proporcionar eficacia a los

subordinados

# Conservar las maquinas

# Maquinas disponibles

Fuente: Chiavenato (2007)

Segun Chiavenato (2007) existen relaciones entre la eficacia y la eficiencia,

gue se resumen de la siguiente manera (Tabla 2):

Tabla 2: Relaciones entre eficiencia y eficacia

son mejorables.

Eficiencia
Baja Alta
# Alta repercusion de la
inversion, dado que los
# Escasa recuperacion de la recursos se utilizan
inversién, pues los recursos intensivamente y
Baia no se utilizan bien. racionalmente, minimizando
J el desperdicio. Bajos costes
# Dificultad para lograr operacionales.
objetivos empresariales.
# Dificultad para alcanzar los
objetivos empresariales.
# La tarea se desempenia
Eficacia . . adecuadamente, tanto a nivel
# La actividad operacional o
. individual como en el
deficiente y los recursos se
L . departamento, pues los
utilizan precariamente. El , .
L . métodos y procedimientos
rendimiento es inadecuado e . .
. . . son racionales. Las actividades
insatisfactorio. . .
Alta se desarrollan bien, a bajo

#Se alcanzan los objetivos
empresariales, aunque el
desempeiio y los resultados

coste y con el menor tiempo y
esfuerzo.

# Resultados productivos para
la empresa, pues se ejecuta
en forma estratégica y tactica
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para la alcanzar los objetivos
planteados. Asegura
supervivencia, estabilidad y
crecimiento.

Fuente: Chiavenato (2007)

5.2.4. La eficacia organizacional

La eficacia organizacional se orienta hacia la estrategia para optimizar las
formas de rendimiento. Es decir, trata de encontrar el maximo rendimiento de la
empresa haciendo uso tanto de medios técnicos como econémicos o incluso a

través de medios politicos.

Segun Chiavenato (2007) existen unos criterios para poder obtener una

eficacia administrativa, que son:

e Capacidad de la administracién para encontrar fuerza de trabajo
calificada.

e Moral de los empleados y satisfaccion en el trabajo.

e Rotacion de personal y ausentismo.

e Buenas relaciones interpersonales.

e Buenas relaciones entre los departamentos (entre los subsistemas).
e Percepcion respecto de los objetivos de la empresa.

e Utilizacion adecuada de fuerza de trabajo calificada.

e Eficacia empresarial para adaptarse al ambiente externo.

Una vez alcanzada la eficacia administrativa en la organizacion, la eficacia

organizacional se puede conseguir reuniendo las siguientes condiciones:

e Alcance de objetivos empresariales.
¢ Mantenimiento del sistema interno.

e Adaptacion al ambiente externo.

21



Marcos Mufioz Pefas Nuevas Tendencias en
Organizacion del Trabajo

5.2.5. Las personas en las organizaciones

Dado que las personas forman las organizaciones, el encargado de
recursos humanos debe escoger entre evaluar a las personas como recursos o
como personas. Esta dicotomia se explica a continuacion, puesto que, si las
personas son analizadas como recursos, seran estudiados desde el punto de
vista de sus habilidades, capacidades, destrezas y de cualquier tipo de
conocimiento que le permita realizar las tareas de la organizacion. Sin embargo,
si son estudiadas como personas, el punto de vista del andlisis estara en la
posicibn de que poseen personalidad e individualidad, valores, actitudes,
motivaciones, que al mismo tiempo tendran unas aspiraciones dentro o fuera de
la organizacion y por dltimo tendran marcados unos objetivos propios. Esta
divergencia determina el trato que el empleado recibe en la empresa,
caracterizandose por un tratamiento igual y generalizado en el primer caso, en
contraposicion con el tratamiento personal e individualizado en el segundo, tal

como muestra la siguiente ilustracion (llustracion 1).

llustracion 1: Percepcion de las personas en las organizaciones

e Personalidad e individualidad, Tratamiento
Dersonas aspiraciones, valores, actitudes, personal
motivacion y objetivos personales e individualizado
Personas
Como Habilidades, capacidades Tratamiento
—— experiencias, destrezas y — estandar, igual
conocimientos necesarios y generalizado

Fuente: Chiavenato (2007).

El principal inconveniente que se presenta en las organizaciones durante

el estudio de las personas es que no disponen de los recursos necesarios para
poder comprender a cada uno de sus miembros, puesto que resulta muy
complejo evaluar a una sola persona (Palomino, 2015).
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5.2.1. Teoria de recursos y capacidades

Si situamos a una empresa en un entorno competitivo, esta estara en
igualdad de oportunidades y amenazas con respecto a las demas
organizaciones que se encuentran en su entorno, es decir, que ambas tendran
la capacidad de poder alcanzar el mismo nivel de rentabilidad. Pero tras la
realizacion de numerosos estudios por parte de Hansen y Wernerfelt (1989),
Rumelt, Schendel y Teece (1991), o McGahan y Porter (1997), se pudo
demostrar que el éxito de una organizacion viene definido por los aspectos

internos de cada empresa.

Como consecuencia de estas diferencias nace la Teoria de Recursos y
Capacidades, que trata de explicar cémo influyen los aspectos internos de la

empresa. Segun Guerras y Navas (2007) el objetivo es:

“Identificar el potencial de la empresa para establecer ventajas
competitivas mediante la identificacion y valoracion estratégica de los

recursos y habilidades que posee o a los que puede acceder.”
La Teoria de Recursos y Capacidad esta basada en tres ideas principales:

e Actualmente, el entorno sufre cambios continuamente, debido a la
globalizacion, al nacimiento de nuevas necesidades y demandas en
los consumidores y con un ciclo de vida en el producto o servicio
corto, etc. EI método para que la empresa haga frente a este
continuo cambio es a través de una base en recursos y capacidades,
gue solamente podran ofrecerse si el entorno interno las posee.

e Cada vez tienen mayor importancia los recursos internos, pero no
son estos los Unicos capaces de crear beneficio, sino que es la
combinacion de los recursos internos con las caracteristicas del
entorno en el que compite.

e Se puede afirmar que las empresas son heterogéneas, ya que no
existen dos empresas iguales debido a que los recursos y

capacidades que poseen en un momento dado son diferentes.
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e Imperfecta movilidad !, se refiere a que no es posible poseer los
recursos y capacidades en igualdad de condiciones en cada una de

las empresas que trabajan en un mismo sector.

Esta teoria plantea la clasificacion de los recursos en funcion de su
naturaleza, de manera que los divide en recursos tangibles e intangibles. Los
recursos tangibles estdn vinculados a elementos materiales (maquinaria,
mobiliario, herramientas, edificios, etc.), y también hacen referencia a los activos
financieros, donde podemos encontrar los derechos de cobro, las acciones de la
empresa. Por su parte, los recursos intangibles hacen referencia aquello que no
es perceptible fisicamente y no son visibles para los contables de la
organizacioén, estan basados en el conocimiento y en la informacion. Tal como
sefiala Camisén (2016) los modelos empresariales que se basan en activos y
recursos intangibles promueven el desarrollo de empresas responsables,

sostenibles y competentes.

Dentro de estos recursos se diferencia entre humanos y no humanos, los
primeros se refieren al conocimiento, experiencia, motivacion, habilidad de
adaptacion, etc., que las personas son capaces de aportar a la organizacion. En
segundo lugar, los no humanos, se clasifican en tecnoldgicos y organizativos.
Los tecnoldgicos son aquellos que incluyen las tecnoldgicas y conocimientos
necesarios para poder producir un producto o poder realizar un servicio; los
organizativos son la marca, el logotipo, la reputacion, etc. Esta informacion se

refleja en la siguiente ilustracion (llustracion 2).

1 Concepto perteneciente a Navas Lopez, J. E. y Guerras Martin, L. A, La direccién estratégica de
la empresa. Teoria y aplicaciones., 4. 2 ed (Civitas).
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llustracion 2: Clasificacién de los recursos.

Fisicos

(Maquinas, mobiliario,
vehiculos, edificios, etc.)

TANGIBLES
FINANCIEROS (pinero,
derechos de cobro, etc.)
RECURSOS i

TECNOLOGICOS

(Tecnologias, patentes, etc.)

NO HUMANOS
ORGANIZATIVOS
INTANGIBLES (Marca, reputacion, de
productos y empresas, etc.)
HUMANOS

(Conocimientos, habilidades,
motivacion)

Fuente: Guerras y Navas (2007)

Teniendo en cuenta lo expuesto hasta el momento, cabe relacionar las

teorias de recursos y capacidades con las nuevas tendencias de organizacion

en el trabajo. En esta linea, resulta de interés exponer el articulo publicado por

Reynoso, Flores y Cardoza (2017) en el que se sefiala que la Teoria de Recursos

y Capacidades (TRC) constituye hoy en dia uno de los principales modelos

tedricos para la gestion estratégica de las empresas y que cada vez se utiliza

mas. Gracias a esta teoria pueden comprenderse los mecanismos de

“construccion y mantenimiento de la ventaja competitiva” de una empresa (p.

411) a través de la valoracion de aquellos aspectos en los que una empresa

muestra un desempefo superior al de sus empresas competidoras, lo que le

permite tener beneficios superiores a éstas.

En el estudio realizado por Reynoso et al. (2017) se analizan las nuevas

tendencias de organizacion en el trabajo desde la perspectiva de la TRC y se ha

podido detectar un creciente computo de pruebas empiricas que confirman las

ventajas de implementar la perspectiva de la TRC en las nuevas tendencias de

organizacion en el trabajo.
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Asi el grupo de Barney (2011) la TRC se encuentra actualmente en una
etapa de madurez en su aplicacion a las empresas; asi, esta madurez se alcanza
a través de los trabajos empiricos de los que se dispone en las diversas areas
empresariales y se desarrolla, crece y aplica en el contexto actual de las
tendencias en organizacién del trabajo. Esta etapa ha sido posible puesto que la
TRC ha transitado desde su origen, a la introduccion en las empresas, el
crecimiento en ellas vy, finalmente esta etapa de madurez a la que se hace
referencia, que permite a los directivos concluir que se trata de una estrategia
adecuada a las tendencias organizacionales actuales (Barney, Wright y Ketchen,
2011).

5.3. SISTEMAS DE TRABAJO DE ALTO RENDIMIENTO
(STAR)

Tras exponer las relaciones existentes entre personas y organizaciones y
resumir brevemente las diferentes etapas a través de las que se ha desarrollado
la gestion humana, es pertinente centrar el enfoque en las nuevas tendencias en
organizacién del trabajo que actualmente se encuentran en desarrollo e

investigacion.

En concreto, esta etapa se inicia en 1991, en la quinta y Ultima etapa de la
historia de la gestion humana. Desde esta fecha y hasta la actualidad, el entorno
en el que se desarrolla la sociedad estd inmerso en continuos e impredecibles
cambios que las organizaciones deben afrontar para mantenerse en los
mercados. Este entorno que requiere flexibilidad y compromiso por parte de los
integrantes de las organizaciones, lo que implica que deban asumir retos cada
vez mas complejos para asegurar unos resultados satisfactorios en un mercado
gue posee una alta competitividad, obligando a las organizaciones a poseer
personas capaces de optimizar sus propias habilidades (Goémez y Arboleda,
2008).

La filosofia de estos sistemas de alto rendimiento se expone en la siguiente

frase de Steven Jones: “Los integrantes de un equipo de alto rendimiento estan
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comprometidos emocionalmente con los avances del equipo. Este compromiso
no se puede imponer:. se debe construir’. Teniendo esto presente, puede
concebirse que el entorno cambiante en el que se desarrollan estos STAR hace
gue los responsables de recursos humanos de una organizacién comiencen a
implementar métodos para desarrollar y fortalecer una serie de caracteristicas
en sus empleados. Estas caracteristicas que se promueven entre los empleados
son las que posteriormente se veran reflejadas en la propia organizacion, con la
idea de conseguir el liderazgo del sector mediante la diferenciacion a través de

estos nuevos métodos.

De esta forma se desarrollan los sistemas de trabajo de alto rendimiento
(STAR), que se utilizan para optimizar la eficiencia de la organizacién. Son
meétodos que se aplican sobre los integrantes de la organizacion, disefiados para
mejorar las habilidades y competencias de los empleados, incrementar su

motivacion y mejorar su rendimiento (Huselid, 1995).

Se pueden enumerar una serie de caracteristicas comunes en los STAR

que se implantan en las organizaciones, debido a la adaptacion al entorno?:

e Los nuevos sistemas de trabajo que surgen de la innovacion estan
basados en la colaboracion y compromiso de los trabajadores. Estos
se podran alcanzar con un ambiente laboral adecuado.

e En estos nuevos sistemas, los factores subjetivos influyen en los
procesos que tienen lugar en las organizaciones.

e Aspectos tan importantes como valores, habitos, tradiciones,
creacion y transmision de significados, etc., son esenciales para el
desarrollo de una organizacion.

e Se requiere el trabajo en equipo, por lo tanto, la forma administrativa
debe de cambiar para satisfacer el entorno flexible actual, ya que la

forma tradicional no es capaz de conseguirlo.

2 | as caracteristicas que se mencionan son planteadas por los siguientes autores: Juan Alberto Vargas
Téllez y Samuel Nava Alcantara, «Formas organizacionales, perfiles gerenciales y satisfaccion
laboral: un estudio descriptivo de PYMES en Ledn, Guanajuato», s. f., 47.
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e Para esta novedosa organizacion flexible es necesario “trabajadores
del conocimiento”, que comprenden que la autogestién no tiene
cabida con mentalidades conservadoras.
e Las caracteristicas personales que se requieren para las
organizaciones de la actualidad son: individuos independientes,

automatizados, auto-determinados y facultados.

Los autores Gomez, Valle y Céspedes (2005) proponen en “Las practicas
de Recursos Humanos de Alto Rendimiento y la capacidad de aprendizaje
organizativo: incidencia e implicaciones”, una lista de practicas de recursos
humanos de alto rendimiento. Estas propuestas se resumen como métodos

flexibles y aplicables a cualquier método productivo.

Tabla 3: Propuestas de préacticas de Recursos Humanos de Alto Rendimiento

Reunir trabajadores con
habilidades y competencia para
los puestos de trabajo. Se utiliza
como método de diferenciacién y

competitividad.

Contratacion selectiva

Proporciona al empleado una
seguridad y compromiso con la
empresa.

Contrataciones fijas

La empresa oferta planes de
formacioén especializada a sus
empleados.

Formacioén intensiva

Proporciona al trabajador los
conocimientos para
desenvolverse en diferentes
entornos.

Formacion genérica

Se plantean una serie de criterios
de promocién acordes a la cultura
organizacional de empresa.

Promocioén cualitativa

Se definen una serie de criterios

de evaluacion para determinar el

compromiso con la cultura de la
organizacion.

Evaluacién cualitativa

Remunera a los empleados por la

Retribucién basada en el
individuo

capacidad, flexibilidad y
conocimientos de los empleados
para realizar su tarea.

Retribucién variable

Se remunera en funcién de los
objetivos alcanzados.

Nivel retributivo medio
alto

Ofrecer salarios mas altos que la
competencia para hacer a la
empresa mas atractiva.
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Se dan incentivos salariales si los

Retribucion a largo plazo | objetivos a largo plazo marcados
por la organizacién se satisfacen.

Se remunera el buen rendimiento

Incentivos colectivos del grupo.

Fuente: Adaptacion de la tabla de Gomez, Valle y Céspedes (2005).

5.4. EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO (EARS)

Este ambiente en continuo cambio en el que se desarrollan las
organizaciones determina que una de las estrategias por las que actualmente se
opta es por la creacién de equipos, a través de los que resolver los problemas
gue las organizaciones no eran capaces de solventar utilizando el modelo de
organizaciéon convencional, donde cada empleado trabajaba de manera
individual y aislada. Estos equipos ayudan a la compafia a crear una estrategia
de diferenciacion para desmarcarse del resto y establecer estrategias
competitivas respecto de las deméas empresas del mercado (Lertxundiy Landeta,
2011). Segun estos autores, las estrategias competitivas en las que se sustentan
los equipos de alto rendimiento se resumen en los siguientes pasos: en primer
lugar, se establece una estrategia competitiva centrada en el liderazgo de costes,
la diferenciacién o el enfoque; a continuacion, se pautan los comportamientos
requeridos en los empleados para alcanzar dichas metas (grado de previsibilidad
de su comportamiento, accesibilidad al equipo de trabajo y predisposicion al
riesgo entre otros); posteriormente se definen las practicas de recursos humanos
de apoyo (para establecer las bases del reclutamiento, la retribucién y la
formacion del grupo) y por ultimo se evaltan los resultados (comparando los
comportamientos de los empleados con los objetivos de la empresa) (Lertxundi
y Landeta, 2011).

De este modo, pueden comprenderse estos EARs como una entidad
dinamica, puesto que los equipos tomaran diferentes formas segun la
complejidad que exista en la misiéon que deban completar. Para profundizar en

los EARS, es necesario explicar la definicion de equipo y los rasgos que contiene.
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5.4.1. Definicién de equipo

Es preciso clarificar la definicién de equipo puesto que actualmente existe

cierta controversia acerca de las caracteristicas de un equipo. Asi, la definicién

gue plantean Katzenbach y Smith (1995) es:

“Un equipo es un pequefio numero de personas con habilidades

complementarias, comprometido con un propdsito comun, objetivos de

rendimiento y enfoque, de lo que se consideran mutuamente

responsables”.

A continuacién, se expondran diversas aclaraciones sobre la definicion:

Pequefio niumero: un gran niamero de personas para formar un
equipo tiene el riesgo de ir asociado a mayores dificultades para
conseguir trabajar en equipo. Los problemas que se detectan en los
grandes grupos pueden ser, por ejemplo, logisticos (no encontrar el
tiempo necesario para realizar reuniones). No significa que no
puedan formarse este tipo de equipos, pero se enfrentaran a retos
mas complicados.
Habilidades complementarias: estan obligados a crear aquellas
habilidades necesarias para realizar el trabajo en equipo. Son 3
habilidades a desarrollar:
a) Experiencia técnica o funcional.
b) Habilidades sobre resolucion de problemas y toma de
decisiones.
c) Habilidades interpersonales.
Comprometidos con un propdsito comun y con objetivos de
rendimiento: los desafios de rendimiento van conjuntamente con el
el propésito de equipo. Las caracteristicas de estos son:
a) Un propésito comun y con significado, que establece el tono
y las aspiraciones.
b) Los objetivos especificos de rendimiento son una parte
integral del proposito.

c) Lacombinacién de ambos es esencial para el rendimiento.
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e Compromiso con enfoque comun: el equipo de invertir tiempo
tanto en el desarrollo del método de trabajo como el propdésito de
todos los miembros del equipo.

e Responsabilidad mutua: un grupo no podra denominarse equipo
hasta que no sea capaz de ser responsable de si mismo como
equipo. Todos los integrantes se caracterizan por comprometerse y

confiar en el resto.

Tras detallar lo que realmente se puede considerar un equipo; a
continuacion, se exponen en la tabla 4 algunas de las diferencias mas

significativas que se pueden encontrar entre un grupo de trabajo y un equipo.

Tabla 4: Diferencias entre grupo de trabajo y equipo?.

Grupo de trabajo Equipo

Lider fuerte y con una
orientacion clara

Liderazgo compartido

Responsabilidad individual

Responsabilidad individual :
y colectiva

El propdésito del grupo
coincide con la mision
organizacional mas amplia

Productos de trabajo Productos de trabajo
individuales colectivos

Propicia el debate abierto
y reuniones activas para
resolver problemas

Mide el desempefio de
manera directa evaluando
los productos de trabajo
colectivo

El equipo tiene un
propasito especifico

Realiza reuniones
eficientes

Mide su eficacia
indirectamente a través su
influencia en lo demas

Debate, decide, y realiza

Debate, decide y delega un trabajo conjunto

Fuente: Katzenbach (2000).

3 Tabla extraida de la publicacién de Katzenbach, El trabajo en equipo: ventajas y dificultades
(Ediciones Granica S.A., 2000).
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5.4.2. Definicién de equipo de alto rendimiento

Para definir a los equipos de alto rendimiento (EAR) se deben analizar las
caracteristicas que posee un equipo verdadero, mencionadas anteriormente.
Ademas, los integrantes de los equipos se encuentran comprometidos
totalmente unos con otros para poder adquirir con éxito el desarrollo personal de
cada uno de los integrantes. En este tipo de equipos, la principal caracteristica
es que sobrepasa a todos los equipos similares y todas las expectativas
esperadas. Son capaces de obtener unos resultados extraordinarios a traves de
la creatividad, iniciativas, logros, valor y coordinacion por encima del resto de la

empresa (Bayoén, 2019).

Al utilizar las palabras “alto rendimiento” para distinguir a este tipo de
equipos, se puede llegar a la confusion de creer que es necesario que todas las
personas pertenecientes a estos equipos cumplan el requisito de tener un alto
nivel intelectual o competencias que destacan del resto para realizar las
actividades. Pero esto no es asi; si es cierto que si las personas que forman parte
del EAR poseen estas caracteristicas se facilita conseguir los objetivos
marcados, pero el punto clave reside en conseguir personas que posean
diferentes competencias y conocimientos que permitan alcanzar los objetivos
establecidos. Otra parte del éxito de estos equipos se encuentra en ubicar
correctamente a cada miembro con una tarea a realizar dependiendo de las
caracteristicas del puesto, ademas de establecer una dinamica de trabajo que
permita obtener resultados satisfactorios para todos los integrantes. En ultimo
lugar, tiene una gran importancia la toma de decisiones que puedan realizar los
miembros del equipo, en relacidon con la planeacion, ejecucion y control del

trabajo (Donoso y Garcia, 2019).

5.4.3. Caracteristicas de los EARs

e Los equipos suelen estar formados por entre cinco y quince
personas que son capaces de desempeifiar cualquier tipo de tarea
de manera conjunta. Como se deduce, no son equipos que se

formen para una tarea especifica, todos sus integrantes siguen la
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idea de negocio que plantea la organizacion. Por dltimo, el trabajo

realizado por un miembro es reconocido por el resto de participantes.

e Los miembros de los EARs realizan un aprendizaje continuo, un
desarrollo personal y poseen la motivacion para adquirir nuevas
capacidades y hacer frente al desarrollo de las tareas que les sean
impuestas. Mediante estos métodos crean las habilidades y
conocimiento necesarios para la realizacién de estas. Esta clase de
actividades suele ser reconocida y recompensada a través de
promociones.

e Lamision, los valores, la estrategia y los objetivos de la organizacion
son puntos de los cuales, los integrantes de los EARs, tiene un
conocimiento absoluto sobre ellos.

e Los EARs desarrollan sus estrategias en funcién de la innovacion,
rapidez y flexibilidad de los objetivos, con el propdsito de mejorar en
calidad, costes y eficiencia de los procesos.

e En el momento en el que una organizacion quiere implantar los
equipos de alto rendimiento, esta se encuentra con que los futuros
integrantes carecen de las destrezas necesarias para poder iniciar
este tipo de estrategia. Asi, las organizaciones se ven obligadas a
promover el aprendizaje y el desempeio, con la idea final de
favorecer el conocimiento de los participantes y dandoles mas
facultades para el éxito del equipo y de la empresa.

e Se pretende potenciar competencias en ambitos técnicos humanos
para llevar a cabo los cambios de cultura organizacional. Para ello
se realizan entrenamientos cruzados, como son: trabajo en equipo,
solucion de problemas, conduccion de reunién, mantenimiento
productivo, etc. Aspectos en torno a los cuales se profundiza en los
resultados planteados en este trabajo.

¢ Que los integrantes de los equipos de alto rendimiento tengan el
compromiso por su aprendizaje produce un efecto enriquecedor en
cuanto a la motivacion, el comportamiento, rendimiento de los

empleados y un aumento en la eficacia.
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e Enestetipo de equipos se realizan rotaciones de tareas para permitir
a todos los integrantes del equipo desarrollar las destrezas
necesarias en cada una de las labores a realizar. De esta forma, se
promueve la flexibilidad de estar a cargo de diferentes funciones y
de conseguir los conocimientos de los distintos ambitos del
desarrollo del producto o servicio. Con la suma de la realizacion de
todas las labores por cada uno de los integrantes, la organizacion es
capaz de obtener el objetivo final.

e Los miembros son conscientes de la importancia que posee su
trabajo, y la realizacién de este en un tiempo establecido; teniendo
en cuenta que aceptan el compromiso por una calidad total en
cuanto a los productos o servicios que presten.

e Son remunerados de una forma poco habitual, su salario esta
basado en funcién de lo que pueden hacery no en lo que hacen. Es
decir, se obtendra una mayor remuneracion si el empleado es capaz
de realizar trabajos diferentes. Otro método utilizado es que se
ofrecen las ganancias de forma conjunta (a todos los integrantes del
equipo), asi los miembros del equipo tienen la sensacion de que son
poseedores del negocio, asumiendo los riesgos y los beneficios.

e Este sistema no entiende de estructuras ni de jerarquias, se propone
una organizacion basada en equipos en la que apenas existe

estructura organizacional.

5.4.4. Diferencias entre equipo y equipo de alto rendimiento

En la siguiente tabla (Tabla 5) se muestra un breve resumen sobre las
caracteristicas que, bajo criterio propio, son mas significativas entre los sistemas

de trabajo por equipos y equipos de alto rendimiento.
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Tabla 5: Comparativa entre equipos y equipos de alto rendimiento.

Equipo Equipo de Alto Rendimiento
Utilitarias: Cada uno se
. compromete en una mision Abiertas: Corresponsabilidad, solidaridad,
Relaciones . ; )
comun, las relaciones derivan apoyo.
de ellas.
Método de - Para el equipo, en relacion con la visién
RN Compartido: centrados en el S .
definiciéon de o ; compartida: Cada uno contribuye al logro
. éxito coman. : e A
objetivos de dichos objetivos, reparto “movil”.
Coexistencia de métodos
Métodos de Comunes identificados, individuales y
trabajo evaluados y capitalizados. de métodos comunes; + innovacion en los
métodos.
Resolucién Puesta en adecuacién de la Anticipacion: Trabajo en paralelo sobre la
de conflictos vision y del dia a dia. produccion del grupo y las relaciones.
Tomade Por mayoria, previo analisis de M_ayorltarlame_nte consensual:
. X coexistencia de diferentes modos en
decisiones las opciones.

funcién de la naturaleza de la decision.

Fuente: Adaptacion de la tabla planteada por Bénédicte y Vervisch (1997).

5.4.5. Liderazgo en equipos de alto rendimiento

Para resaltar sobre el resto de organizaciones es necesario que estas
traten de alcanzar una buena gestién de liderazgo capaz de desmarcarse de las

demas.

La mision del lider se resume en conseguir que cada uno de los integrantes
sean responsables de su actividad o actividades y sean capaces de confiar unos
de otros para conseguir un éxito comun. Un lider también debe de tener la
capacidad de saber dirigir las posibles confrontaciones entre los miembros,

mientras es capaz de promover el crecimiento grupal e individual.

Por otro lado, en cuanto al lider de equipos de alto rendimiento, es
necesario que sea capaz de entender a los miembros del equipo para crear una
cooperacion entre ellos, facilitando las estrategias para la vision de la
organizacion, creando redes de apoyo estructurales capaces de innovar y
priorizando el sentido, las relaciones y el trabajo conjuntamente*. La persona que

asuma el liderazgo de un equipo de alto rendimiento esta obligado a tener un

4 Las caracteristicas de lider de equipo de alto rendimiento y los niveles del enfoque estratégico del lider
de estos equipos han sido obtenidos de Ana Fernanda Uribe R et al., «Liderar equipos de alto
desempefio: un gran reto para las organizaciones actuales.», Universidad & Empresa 15, n.° 25
(2013): 53-71.
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enfoque estratégico de la gestion, este enfoque estd basado en tres niveles: nivel

individual, grupal y organizacional.

Nivel individual: el lider debe de desarrollar las habilidades
profesionales y personales que le capaciten a crear unas relaciones

preparadas para la comunicacion, la negociacion y el acuerdo.

Desde esta perspectiva, la mision central es la realizacion individual
consiguiendo el bienestar y la calidad de vida; para ello es necesario
el perfeccionamiento de aptitudes técnicas y practicas profesionales
que den lugar al equipo de alto rendimiento. En el trabajo con
equipos de alto rendimiento es fundamental el cambio de actitud, la
mejora de las competencias personales, profesionales vy
organizacionales, por esto es necesario que los lideres de equipos

de alto rendimiento necesiten formacion para su desarrollo.

Nivel grupal: en este nivel identificamos aquellas habilidades de
caracter grupal que son necesarias de mejorar. Este enfoque
necesita que cada miembro esté comprometido €l mismo y con el
grupo hacia la organizacion, incluso con la mision y visién, y que por
accién conjunta se obtengan los objetivos.

Nivel organizacional: los procesos estructurales y funcionales
estdn enfocados a la mejora del liderazgo, el clima y la cultura
organizacional y la satisfaccion laboral. Lo que se pretende es un
enriquecimiento de los procesos grupales y organizacionales, que
se consigue mediante la utilizacién de la gestibn humana. Se busca

la sinergia entre personas.

Uno de los desafios a los que se enfrenta la gestion humana es el
esfuerzo que se realiza para posicionar al equipo de recursos

humanos como una unidad estratégica.

Segun se encuentra en el trabajo realizado por Fernandez y Winter (2003),

existen varios tipos de liderazgo, que agruparon en los siguientes:
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Liderazgo participativo: propone que no exista ninguna persona de
ejercer ese liderazgo, debido a que se supone que todos los
miembros del equipo realizan esta funciéon ya que cuentan con la
motivacion necesaria para “contagiar’ al resto de compafieros.
Como cada integrante posee unas habilidades y capacidades
propias siendo expertos en ellas (centrandose solamente en su
tarea), no puede existir una persona que ejecute ordenes sobre otra.
Pero si que existe la posibilidad de que haya miembros con mas
experiencia y conocimientos, es entonces cuando la opinion de este
tipo de personas adquiere valor, con la posibilidad de ser
cuestionada por los demas miembros. En resumen, el liderazgo es
tomado por el conjunto de participantes.

Liderazgo situacional: segun la opinibn de otros autores el
liderazgo cambia dependiendo de los acontecimientos que se
produzcan, exponen que el liderazgo se distribuye entre algunos
miembros del equipo de alto rendimiento dependiendo de su
experiencia y al mismo tiempo de los conocimientos que posean. No
se produce ningun tipo de lucha por la obtencién de este rol, es un
proceso delicado en el que los integrantes del grupo deciden quién
sera el encargado; es de vital importancia definir a alguien como lider
ya que es indispensable para el funcionamiento del equipo.
Liderazgo directivo: este tipo de liderazgo argumenta que los
empleados realizaran un buen desempefio de sus funciones si los
lideres actian como entrenadores del grupo, ya que son ellos los
gue poseen la sabiduria y la practica adecuada. Este tipo de lideres
tiene la virtud de influenciar en el ambiente y el ritmo de trabajo que
el equipo debe de llevar, con la idea de generar una situacion de
comunidad que tenga la vision de alcanzar una misma direccion que
la organizacion. La ventaja que se encuentra en este tipo de
liderazgo en la capacidad de conseguir una organizacion y

funcionamiento rapido.
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En uno de los estudios mas recientes de Collins (2001), revela que las
organizaciones que mas tiempo aguantan en el tiempo, y al mismo tiempo se

consideran de las més exitosas, conviven con los tres tipos de liderazgos:

a) Liderazgo directivo: establece la direccidon que seguira la empresa,
marcar la vision y todos los valores necesarios para obtener los
objetivos.

b) Liderazgo participativos y situacionales: los que se encargaran de
realizar las estrategias y procesos operativos al nivel de los equipo

y areas de trabajo.

Para concluir con este epigrafe se puede afirmar que hacerse responsable
del rol de lider conlleva tener competencias humanas, profesionales y
administrativas. A través de estas competencias, el lider debe fomentar y ser
capaz de crear climas laborales adecuados, practicos y productivos. Una vez
obtenga estas caracteristicas, el equipo de alto rendimiento serd capaz de
producir procesos de calidad con procedimientos bien definidos y unos
estdndares de bienestar individual, grupal y organizacional que conseguiran la

disminucion de los factores de riesgo psicosociales.

5.5. EJEMPLOS DE EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

Como ya se ha expuesto en el epigrafe anterior, estos equipos surgen
ocasionalmente y sobrepasan los resultados esperados por ellos. Los distingue
el alto nivel de compromiso que existe entre los miembros del grupo,

extendiéndose hasta en ambitos de la vida cotidiana de cada uno.

Este tipo de equipos es dificil de encontrar, porque los niveles de
compromiso que se producen en ellos es dificil de conseguir y mas aun de
mantener. No hay definidas una lista de reglas o practicas que te permitan
obtener los resultados de estos equipos. Como dicen Katzenbach y Douglas K.
Smith en “Sabiduria de los equipos: el desarrollo de la organizacién de alto

rendimiento”:

5Jon R. Katzenbach y Douglas K. Smith, Sabiduria de los equipos.
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“Los equipos de alto rendimiento se encuentran dénde estan, no donde nos

gustaria encontrarlos. Surgen por si mismos y en entornos diferentes.”

A continuacion, se explican las historias de dos grupos que se convirtieron

en equipos de alto rendimiento:

Florida Tallahassee Democrat de Elite: estaba compuesto por
mujeres, y la mayoria de ellas provenian de trabajos de primera linea
del periédico Florida Tallahassee Democrat.

Dallas Mafia: sus miembros eran todo hombres con altas
remuneraciones, su funcién se centraba en dirigir un negocio dentro

del entorno competitivo de la banca de inversiones.

5.5.1. Equipo: Tallahassee democrat de elite

En los afios ochenta con el auge de la television junto con el incremento de

la tasa de analfabetismo y una disminucion del tiempo libre, los periédicos

comenzaron a cerrar, hasta quedar solamente uno o dos en la mayoria de

ciudades. El Tallahassee Democrat de Knight-Ridder consiguié sobrevivir a

estos problemas, con una buena posicion en cuanto a ingresos publicitarios. Aun

asi, estos ingresos estaban limitados, y por tanto debian de enfrentarse a los

nuevos cambios que sucedian por época. Esta realidad obligo al periodico a

romper las barreras histéricas de funcionamiento que tenia.

El reto de rendimiento: Democrat era el Gnico diario de Tallahasse
gue conseguia beneficios. El planteamiento del director del periddico
fue que no podrian crecer si no existe un servicio a sus clientes que

genere una diferencia significativa con el resto del mercado.

Seguidamente el director creé un equipo para obtener el
objetivo. Utilizaron varios métodos: reuniones periédicas, encuestas
de satisfaccién, etc. Estos métodos les llevaron a crear un nuevo
departamento, que finalmente no consiguié obtener los resultados
esperados. Tras este fracaso y haber aceptado seguir un consejo

por parte de una de las personas que dependian de él, se decidi6
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por crear un nuevo equipo (Elite) compuesto por trabajadores de

linea. Su objetivo era eliminar todos los errores en la publicidad.

e Los resultados de rendimiento: se corrigieron rapidamente los
errores producidos por la mala precision en la publicidad. Se

recupero la confianza en los vendedores.

La creacion del equipo Elite no solamente trajo beneficios
monetarios, sino que se redisefié completamente el proceso de
venta, creacién, produccion y facturacion de anuncios. Se
estimularon las relaciones entre trabajadores de distintas areas,

necesarias para el nuevo método organizativo.

e El disefio del propdsito y de los objetivos de rendimiento: para
gue Elite se convirtiera en un equipo de alto rendimiento necesitaba
algo mas, los compromisos personales (que en su caso se fueron
desarrollando en los primeros meses). En un primer momento, los
integrantes del grupo se echaban la culpa unos a otros, hasta que
un miembro del equipo hizo ver a los demas de que todos tenian

algun fallo.

Estas relaciones hicieron que el equipo estuviera mas unido,
y méas enfocados en el objetivo. Por otro lado, el equipo decidid
observar con detenimiento cémo se desarrollaba el proceso total de
un anuncio. Cuando realizaron esta tarea se dieron cuenta de que
existian errores en el método y empezaron a aplicar soluciones a
cada una de las partes, optimizando y agilizando la gestion para
esas areas. Llegaron a la conclusibn de que, para solucionar
completamente todos los problemas, los empleados del periédico

debian de trabajar de forma conjunta en beneficio de los clientes.

e Compromisos personales: que existiera compromiso entre sus
miembros dirigi6é a Elite a buscar sus aspiraciones. Empezaron con
el encargo del director, eliminaron barreras funcionales, redisefiaron

el proceso de publicidad, establecié nuevos criterios y modelos de
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satisfaccion del cliente y por ultimo expandié la “obsesion por el
cliente” en todo el periédico.

El esfuerzo de extensién del equipo: consiguieron trasladar la
motivacion que les unia como equipo a otras areas de produccion
del periddico, como, por ejemplo: un grupo de produccion comenzo
a llegar antes a su jornada laboral para reducir las presiones que se

producian durante la mafiana.

5.5.2. Equipo: Dallas mafia

Este equipo, compuesto por cinco jovenes, comenzd con una serie de

reuniones estratégicas. Constituian el grupo directivo de una corporativa

financiera de alto nivel, eran los directivos de Dallas. Su inicio fue turbio debido

a que eran personas inexpertas y no estaban obteniendo los objetivos en la

empresa. Era un grupo comprometido con “cambiar o abandonar”.

El reto de rendimiento: cuatro afios después de la primera reunién
en la que se conocieron el equipo habia mejorado un conjunto de
negocios que se encontraban en decrecimiento, aumentaron el
tiempo de duracion de las relaciones con los clientes y fueron
capaces de hacer mas rentable la oficina de Dallas. Otro de sus
éxitos fue mejorar a los profesionales de Dallas.

Establecimiento de los objetivos de rendimiento: las primeras
discusiones que se produjeron entre ellos establecieron los
siguientes objetivos: cambiar el tipo de negocio que estaban
dirigiendo hasta el momento; no aceptar aquellos negocios que
demandaban sus servicios para una sola vez, y aceptar aquellos
duraderos; obtener y mantener un conjunto de profesionales con
cualificaciones elevadas y con dominio en diferentes areas;
“crecimiento en calidad, no solamente en tamario o en beneficio”.
Diseflar un enfoque de trabajo: establecieron unos valores y un
enfoque comun para todos. Defendieron sus aspiraciones comunes
y se mantuvieron estrictos en la calidad del trabajo con la que

realizaban las negociaciones.
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También se propusieron objetivos que necesitaban un sobre-control
para ser alcanzados. Por otro lado, pusieron mas mérito a las ideas
gue se proponia antes analizar quien las sugeria. Ademas, el equipo
se concentr6 en buscar el mix perfecto entre conocimiento de
clientes, habilidades en resolucién de problemas y creatividad para
poder imponerse ante cada oportunidad de negocio, de esta forma

se aseguraba un refuerzo para asumir retos mayores.

e Desarrollo del compromiso personal: se cred un ambiente que
dirigia al grupo hacia una busqueda de rendimiento y de riesgos, a
través del compromiso mutuo, el propdésito y la unidad de negocio.

e El efecto de extension del equipo: trasladaban a personas desde
Dallas a otras oficinas de la empresa, ellos pensaban que de estos
movimientos de personal obtendrian beneficios, ya que ese personal
volveria enriquecido. Un miembro del equipo dio un paso hacia
delante proponiendo a su superior que todos los miembros del

equipo debian de recibir el mismo salario.
Un empleado de Dallas dijo:

"Dallas, simplemente, no tenia un sentimiento comercial. Teniamos calidad
suprema. Incluso, el cliente no era el juez final. Eramos nosotros. Como
resultado, la gente estaba dispuesta a dejarse cortar el cuello, confiando en

gue nunca serian criticados por hacer aquello que creian que estaba bien".
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6. MATERIAL Y METODOS

Para analizar la influencia de las nuevas tendencias en organizacién del
trabajo se llevd a cabo una extensa busqueda bibliografica en las principales
bases de datos. Concretamente, se indagd en Pubmed, Web of Science, Scielo
y Dialnet para recuperar el maximo namero de documentos posibles que
analizasen la efectividad de las distintas organizaciones actuales, el analisis de
las metodologias y herramientas de enfoque de los equipos de alto rendimiento

y las posibilidades de gestion de los equipos de alto rendimiento.

Para ello, se utilizaron los siguientes términos clave “tendencias en

organizacion”, “efectividad”, “eficacia

, “equipos de alto rendimiento”, “gestion”,

‘metodologia”, “herramientas”, “optimizacién”, “satisfaccion”, “habilidades”,

“coaching”, “comunicacion

” ” o«

, ‘respeto”,

confianza”, “canales de comunicacion”,
‘mediacion” 'y “liderazgo”, (tanto en espafiol como en inglés:
"trends in organization"”, "effectiveness", "effectiveness"”, "high performance
teams”, "management”, "methodology”, "tools", "optimization", "satisfaction”,
"skills", "coaching”, " communication”, “respect”, "trust", "communication
channels ", "mediation" y "leadership "), combinados a través de los operadores
booleanos AND y OR. Las combinaciones entre los operadores booleanos y los
términos clave han dado lugar a las siguientes estrategias de busqueda,
mostradas en la tabla 6.

Tabla 6: Estrategias de busqueda.

N° Articulos
’ Palabras clave
Busqueda recuperados

Pubmed

41 (((trends in organization) AND effectiveness) 18
AND management) AND optimization

4o (((trends in organization) AND communication 0
channels) AND management) AND optimization
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(trends in organization) AND communication
#3 64
channels

4 (((trends in organization) AND communication 0
channels) AND mediation) AND leadership

Web of science

41 (((trends in organization) AND effectiveness) 18
AND management) AND optimization

4o (((trends in organization) AND communication 3
channels) AND management) AND optimization

(trends in organization) AND communication
#3 114
channels

High performance teams AND Tools AND
#4 Comunication channels AND Skills AND 1377
Coaching OR Leadership

#5 High performance teams 131

Scielo

Equipos de alto rendimiento AND Efectividad
#1 AND Optimizacion AND Canales de 0

comunicacion OR Liderazgo

4o Equipos de alto rendimiento AND Efectividad 0
AND Canales de comunicacion

#3 Equipos de alto rendimiento 20

Dialnet

Equipos de alto rendimiento AND Efectividad
#1 AND Optimizacion AND Canales de 1

comunicacién OR Liderazgo

45 Equipos de alto rendimiento AND Efectividad 12
AND Canales de comunicacién OR Liderazgo

43 Tendencias en organizaciéon AND Equipos de 13
alto rendimiento

TOTAL 1771

Fuente: Elaboracion propia.

44



Marcos Mufioz Pefas Nuevas Tendencias en
Organizacion del Trabajo

Ademas, en aquellas bases de datos que lo permitieron, se acoto la
busqueda incluyendo los criterios de inclusiébn y exclusion descritos a

continuacion:
Criterios de inclusion:

¢ Fecha de publicacién: ultimos diez afios (2009-2018).
¢ Idioma de publicacion: inglés, francés o espafiol
e Posibilidad de recuperar el documento a texto completo, bien sea

gratuito o de pago.

Criterios de exclusion

Fecha de publicacion: articulos previos a 2008.

e Idioma de publicacion: cualquier otro no reflejado como criterio de
inclusion.

e Imposibilidad de recuperar el documento.

e Articulos de opinion, cartas al editor o documentos de divulgacion.

Una vez recuperados los articulos, se llevé a cabo un proceso de seleccion
de aquellos que se incluyen en el epigrafe de los resultados, a través de una
serie de fases descritas: en primer lugar, se eliminaron los articulos duplicados
como consecuencia de la consulta de diversas bases de datos, en segundo
lugar, se realiz6 una lectura critica del titulo y el resumen de cada articulo a la
luz de los criterios de inclusion y exclusion expuestos y, por ultimo, la lectura del
documento completo determiné la eleccién de los articulos que finalmente se

incluyen en este trabajo.

Este proceso de seleccion se muestra a través del diagrama de flujo

siguiente (llustracién 3).
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llustracion 3: Seleccién de los articulos.

Articulos: 1771

Excluidos: 1254

Titulo o resumen

—— ¢Se ajusta?

No analizan las nuevas tendencias
en organizacion de trabajo o estan
duplicados por la consulta de
distintas fuentes

Articulos: 517

Contenido

Excluidos: 501

éSe ajusta?

No abordan los EARs, o0 no se
ajustan a los criterios de
inclusién descritos

Articulos: 16

Revision
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7. RESULTADOS

7.1. ANALISIS MULTICRITERIO DE LA EFECTIVIDAD DE
DISTINTAS ORGANIZACIONES ACTUALES

A lo largo de este primer apartado de resultados se valoran los
planteamientos a través de los cuales una empresa puede evaluar la efectividad
de las tareas que desarrollan sus empleados. Para ello, se analiza el grado de
optimizacion, la satisfaccién de los intereses de los grupos estratégicos que la

conforman y las actividades de la propia organizacion.

Este analisis multicriterio facilita, ademas, los procesos de toma de decision
y son una herramienta ampliamente utilizada en las empresas, puesto que
proporcionan informaciéon tanto del entorno en el que se desarrolla dicha
empresa como de las caracteristicas internas de sus propios componentes (Jato,

Tejero, Castro y Temprano, 2014).

Debido a su relevancia en el ambito empresarial, el analisis multicriterio ha
evolucionado de manera evidente a lo largo de los ultimos afios y ha permitido
una amplia diversidad de estrategias de analisis: desde técnicas de multicriterio
discretas (como los métodos de superacion, en el que destaca el método Electre,
los métodos de las jerarquias analiticas, o el método axiomético de Arrow-
Raynaud) a técnicas multicriterio continuas (matrices, técnicas generadoras de
conjunto eficiente y técnicas con informacion a priori) (Cabello, 2017). En esta
linea, Ruiz (2015) expone que los métodos multicriterio discretos de superacion
pueden albergar a su vez distintos tipos de criterios, en relacion con la

complejidad de la formulacién que desee realizarse.

7.1.1. Grado de optimizacion de la organizacién

Castilla (2013) propone valorar el grado de optimizacion de una
organizacién a través de la optimizacién del talento, es decir, un abordaje de la

gestion por expectativas.
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Asi, este autor define el talento dentro del contexto organizacional como
‘una caracteristica subyacente que resulta en un desempefio efectivo y/o
superior” (Castilla, 2013; p. 22). Ademas, Le Boterf (2000) propone cinco
caracteristicas fundamentales para comprender el talento en el contexto

organizacional:

Saber actuar y reaccionar con pertinencia
Saber combinar recursos y movilizarlos en un contexto
Saber trasladar situaciones y soluciones a otros contextos

Saber aprender y aprender a aprender

a k0D PRE

Saber emprender

Para que este talento forme parte de la propia empresa debe considerarse
como un aspecto a buscar en la eleccion de candidatos a cada uno de los
puestos de trabajo, por lo que debe incluirse como valor de la propia empresa y
comprenderse como tal. De este modo, se puede optimizar las actividades de la

organizacion atendiendo a la inclusion de este talento.

De este modo, el talento puede contemplarse dentro de la empresa como
un objeto o como un sujeto. Si se conceptualiza como objeto, la entidad
desarrolla dos posibles estrategias de gestidon para optimizar la organizacion: a
través de las competencias o a través del conocimiento; en este caso, el talento
se asocia a atributos individuales, como las habilidades, conocimientos y
competencias, determinando la eficacia y eficiencia. Por otro lado, si el talento
se comprende como sujeto, el andlisis engloba a la persona o grupo de trabajo,
generalmente conceptualizado como grupos de alto potencial o de alto
rendimiento; por ello, la estrategia Optima para gestionar el talento en estos
casos es implementando politicas de atraccién y reclutamiento de empleados

con un perfil determinado, a través de los RR.HH.

En ambos casos, la atencién al talento de los empleados determina que la
empresa en cuestion adquiera una ventaja competitiva con un impacto muy
positivo en su organizacion, al cubrirse posiciones clave de la compafiia con

individuos muy aptos (Collings y Mellahi, 2009).
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Por todo ello, para que el grado de optimizacién de la empresa basado en
el talento sea el 6ptimo, es preciso establecer una serie de pautas en la gestiéon

de dicho talento. Estas pautas se sefialan a continuacion (Castilla, 2013; p. 216):

e Interés por el estado personal de los trabajadores al margen de lo
laboral.

¢ Realizar politicas de conciliacién entre la vida familiar y laboral.

e Incorporar a las personas en la toma de decision mediante reuniones
directas que favorecen la comunicacioén interna.

e Atender las peticiones de soporte al trabajador cuando es necesario.

Todas estas pautas pueden resumirse en que la direccion de la empresa
trabaja para garantizar el bienestar del trabajador, puesto que la visién
estratégica que se desarrolla en estos casos es la de optimizar el talento y
promover la comodidad y la satisfaccién del propio trabajador respecto a la
empresa en la que trabaja y a las actividades que desarrolla, siendo necesaria 'y

positiva esta actitud en la organizacion.

Este autor concluye que el andlisis practico de diversas empresas pone en
evidencia que muchas de ellas optan por establecer el énfasis o la atencién en
sus empleados, como principal recurso y ventaja competitiva de la empresa; sin
embargo, muchas de estas empresas demuestran no estar preparadas para
buscar, retener y desarrollar esta estrategia, bien por no disponer de los criterios
adecuados o por no establecer las pautas de gestion de talento precisas. En esta
misma linea, Casado (2011) advierte de la importancia del papel de los lideres
de la organizacién para canalizar y mantener el talento en los grupos de trabajo,

especialmente relevantes en los EARs.

Otra posibilidad de optimizacion de la organizacion que se baraja
actualmente es la optimizacién por procesos (Lucas, 2014 y Ruiz, 2017). Tal
como sefiala Lucas (2014) esta otra estrategia también permite gobernar de
manera eficiente y eficaz las organizaciones y, ademas, establecer evaluaciones
de la calidad de los bienes y servicios que se ofertan. Esta autora pone el énfasis

en que la competencia que se observa en los mercados actuales exige que los
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empleados y las propias organizaciones busquen la maxima calidad posible vy,

de este modo, asegurar la continuidad de la marca.

En esta linea, es preciso describir un proceso como las “secuencias
ordenadas y logicas de actividades de transformacion que parten de unas
entradas (datos, especificaciones, maquinas, equipos, materias primas,
consumibles etc.), para alcanzar unos resultados programados que se entregan
a quienes los han solicitado, esto es, los clientes de cada proceso” (Lucas, 2014;
p. 29). Bajo este prisma, la gestion organizacional centra su interés en la mejora
continua del sistema de gestion de la calidad y propicia aquellas actividades que
aportan valor, estableciéndose flujos de informacién competentes. En este
contexto, se describen una serie de pautas que deben tenerse en cuenta para la

gestion por procesos (Lucas, 2014; p. 30-31):

e Una estructura coherente de procesos que representa el
funcionamiento de la organizacion.

e Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia
de los procesos tanto desde el punto de vista interno (indicadores de
rendimiento) como externo (indicadores de percepcion).

¢ Una designacién de responsables de procesos, que deben supervisar y
mejorar el cumplimiento de todos los requisitos y objetivos del proceso
asignado (costes, calidad, productividad, medioambiente, seguridad y

salud laboral, moral).

Desde esta perspectiva se presta especial atencion a la organizacion en su
conjunto y a la determinacion de las relaciones causa-efecto, con el fin de atajar
de raiz cualquier problema que pueda surgir en el desarrollo de las funciones,
ademas, se fomenta la comunicacion interna y la participacion y se definen
responsabilidades por proceso y actividad, otro de los aspectos clave es que en
esta estrategia se trata de evitar cualquier tipo de despilfarro (tanto de
cantidades, como de recursos, maquinaria, espacios, conocimientos y tiempos).
De este modo, las empresas pueden distinguir tres tipos de procesos:
estratégicos, operativos y de soporte 0 apoyo, en torno a los cuales se gestionan

los correspondientes grupos de trabajo (Lucas, 2014).

50



Marcos Mufioz Pefas

Nuevas Tendencias en
Organizacion del Trabajo

Por ultimo, la gestidn por procesos define los siguientes principios basicos:

e Satisfaccion del cliente

e Mejora continua a través del seguimiento y control

e Mision y vision de la empresa coherentes

e Direccion basada en resultados

e Satisfaccion del personal

Toda esta informacion se detalla en la siguiente tabla comparativa (Tabla

7).

Tabla 7: Comparacién entre dos planteamientos del grado de optimizacion de la empresa.

Optimizacion a traveés del

Caracteristicas

Optimizacién atraveés de

talento procesos
Por expectativas Abordaje de la | Por calidad y control del
gestion producto
El talento (como sujeto o como | Caracteristica El proceso
objeto) definitoria
Caracteristica subyacente que | Definicion Secuencias ordenadas vy

resulta en un desempefio

efectivo y/o superior

I6gicas de actividades de
transformacion que parten de
unas entradas para alcanzar
unos resultados

programados que se
entregan a quienes los han

solicitado.

Sobre el bienestar y
comodidad de sus
trabajadores

Enfasis de la

direccion

A la organizacion en su
conjunto y la determinacién

de relaciones causa-efecto.

Interés por el estado personal
de los trabajadores al margen

de lo laboral.

Pautas de

gestion

Estructura coherente de

procesos.
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Optimizacion a través del

Caracteristicas

Optimizacién através de

talento procesos
Realizar politicas de Sistema de indicadores que
conciliacion entre la vida permita evaluar la eficacia y

familiar y laboral.

Incorporar a las personas en la
toma de decision mediante
directas

reuniones gue

favorecen la comunicacion

interna.

Atender las peticiones de
soporte al trabajador cuando

es necesario.

eficiencia de los procesos.

Designacion de responsables
de procesos, que deben
supervisar 'y mejorar el
cumplimiento de todos los
requisitos y objetivos del

proceso.

Fuente: Elaboracion propia.

Un ejemplo del analisis de optimizacion de los recursos es el que se plantea

en el articulo publicado por Dutra y Franca (2015) quienes abordaron la

caracterizacion de los equipos de alto rendimiento en ingenieria de software,

exponiendo que son aquellos que se caracterizan por superar todas las

expectativas razonables de trabajo y producir resultados extraordinarios. Estos

autores sefialan que tanto el contexto como las condiciones en las que estos

empleados llevan a cabo sus funciones resultan vitales como factores

potenciadores del desempefio; ademas, indagan en torno a los modelos que

predicen y explican el rendimiento del software, en torno a los cuales se

profundiza en un epigrafe posterior.
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7.1.2. Satisfaccion de los intereses de sus grupos estratégicos

Otro aspecto a valorarse desde la perspectiva de la efectividad de una
organizacién e intimamente ligado a los grupos estratégicos que se abordan en
este estudio es el andlisis de la satisfaccion de los intereses de estos grupos. Un
ejemplo de ello es el articulo publicado por Granda y Truijillo (s.f.) en el que se
expone que la gestidén de los grupos es un elemento esencial en la definicion y
mantenimiento de la marca de una empresa, por lo que debe contextualizarse

dentro de las estrategias de responsabilidad social de una organizacion.

Esta filosofia se concibe mediante la identificacion adecuada de
expectativas y demandas de los grupos estratégicos y su integracion eficaz
dentro de la empresa. Estos autores advierten de que “una apuesta estratégica
en este sentido es especialmente recomendable en un contexto socioeconémico
como el actual, donde valores como la transparencia, la comunicacion y el
didlogo, como elementos organizacionales diferenciales, son cada vez mas
apreciados por los distintos agentes a la hora de potenciar la sostenibilidad a

largo plazo de la organizacion” (p. 72).

En esta linea, la primera fase que debe implementarse en las
organizaciones es la identificacion de los profesionales que pueden encuadrarse
en esta categoria y lograr que se involucren en los distintos departamentos y
EARs. Teniendo esto en cuenta, pueden establecerse intereses tanto por
cercania, como por influencia, responsabilidad o dependencia entre individuos y

grupos de trabajo.

7.1.3. Valoracion de las actividades de la organizacion

Esta posibilidad de analisis de la efectividad organizacional se centra en
evaluar las propias actividades que se desarrollan en la organizacion. A través
de esta perspectiva, se establece el marco para mejorar el desempefio de sus
trabajadores. A modo de ejemplo, se comenta el libro publicado por Lusthaus,
Adrien, Anderson, Carden y Plinio (2002), quienes ahondan en la evaluacion

organizacional a través de las actividades.
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Estos autores sefialan que la valoracion de las actividades puede llevarse

a cabo desde diversas perspectivas: la del desempefio en relaciébn con la

efectividad, en relacidon con la eficiencia, en relacién con la continuidad de la

relevancia y en relacién con la viabilidad financiera. No obstante, la estrategia

empresarial mas adecuada se centraria en un equilibrio de los elementos del

desempeifio.

En la siguiente tabla se exponen las caracteristicas de cada una de estas

valoraciones (Tabla 8).

Tabla 8: Comparativa entre valoraciones de las actividades de la organizacion.

Continuidad Viabilidad
Efectividad Eficiencia _ _ )
relevancia financiera
Grado en que | Proporcion Capacidad de | Capacidad de

una
organizacion
es capaz de

alcanzar sus

gue refleja los
resultados
alcanzados vy

los costes que

una
organizacién
de satisfacer

las

obtener los
fondos
necesarios

para

(resultados vy

recursos)

Definicion | metas. supone necesidades y | satisfacer sus
cumplir dichas | conseguir el | requisitos
metas. apoyo de sus | funcionales a
principales corto,
interesados. mediano y
largo plazo.
Estabilidad Unidades de | Viabilidad Generar
produccion dinero
Dinamismo Reaccion en
Productos los mercados | Fuentes y
Dimensione respecto a tipos de
S insumos Innovacion ingresos

Organizacion
de gastos e

ingresos
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Continuidad Viabilidad
Efectividad Eficiencia
relevancia financiera
Mision y | Andlisis de los | Estudios  de | Supervivenci
Evaluacion | visiéon productos. satisfaccion a econdémica
empresarial
Cumplimient | Coste del | Actitudes de | Cambios en
o de metas, | servicio o | asociados, el capital
namero producto cambios de | operativo
clientes proporcionado | funciones, neto, relacion
atendidos, , productos por | nimero de | con entidades
calidad empleado, nuevos financieras,
servicios, coste del | programas, ingresos, total
acceso cliente reputacion, de activos-
Indicadores | servicios, atendido, cantidad de | pasivos,
demanda vy | ausentismo contribuyente | contratacion
repeticion de | del empleado | s financieros, | para prestar
programas. y tasas de | adaptabilidad | servicios
recambio, de la | (regularidad y

frecuencia de

averias.

organizacion.

frecuencia),
indicadores
de

crecimiento.

Fuente: Lusthaus et al. (2002).

7.2.

ANALISIS DE LAS METODOLOGIAS Y

HERRAMIENTAS DE ENFOQUE DE LOS EQUIPOS DE
ALTO RENDIMIENTO PARA VALORAR LA EFECTIVIDAD

En este apartado se profundizara en las metodologias y herramientas que

permiten la efectividad de los equipos de alto rendimiento. Atendiendo a las

consideraciones recuperadas de la bibliografia, se hace referencia a las
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metodologias de trabajo grupales, la importancia de las habilidades

interpersonales y las habilidades de gestién, asi como al coaching.

7.2.1. Metodologias grupales

Existen diversas referencias a las posibilidades de trabajo grupal, tanto
online como presencialmente, lo que amplia de manera sustancial las
posibilidades laborales de las personas en la actualidad. Estas metodologias
proporcionan multiples ventajas, tanto para los propios individuos como para las

organizaciones en las que desarrollan sus tareas.

En el primer caso, las personas trabajan con menos tension, reparten
responsabilidades, resulta una actividad mas gratificante y se comparten
premios y reconocimientos, otro de los beneficios de esta estrategia grupal es
gue puede influirse positivamente en los integrantes del resto del grupo y la
resolucion de problemas resulta menos angustiosa, genera confianza y

seguridad y proporciona satisfaccion ante el trabajo bien hecho (Torres, s.f.).

Respecto a las ventajas que proporciona para la organizacion, cabe
destacar las siguientes: se incrementa la calidad del trabajo, fomenta el espiritu
colectivista y el compromiso con la organizacion, reduce los tiempos en las
investigaciones, disminuye los gastos, proporciona una red estable de
conocimiento e informacién, facilita el disefio de nuevas estrategias de abordaje
de un problema al disponerse de mas puntos de vista, hay una mayor aceptacion

de las soluciones y permite comprender mejor las decisiones (Torres, s.f.).

Tal como sefiala este autor, generalmente las metodologias grupales
convergen en la presencia de un empleado que asume el rol de coordinador,
guien debe plantearse a través de qué técnicas o metodologias se tratara de

alcanzar los objetivos empresariales planteados.

Ros (2006) expone la diversidad de modelos tedricos que abordan el
trabajo a través de equipo y los roles que pueden determinarse en cada caso.
Este autor hace referencia a los modelos de Belbin, el modelo de Myers-Brigg,

el modelo de Mumma, el modelo de Margerison-McCann, el modelo de Bernie

56



Marcos Mufioz Pefas Nuevas Tendencias en
Organizacion del Trabajo

Crawford y el modelo de Alex Hiam & Associates, asi como a la relevancia de la
combinacion entre habilidades y destrezas en torno a la cual se contextualiza el

siguiente apartado.

Tal como propone Ros (2006) el equipo ideal se alcanzara a través del
analisis del equipo actual (y la combinacion de sus respectivos roles funcionales)
y del equipo ideal (concretamente, la combinacion adecuada de los roles
funcionales y de equipo). Este autor sefiala que la zona en la que ambos
conceptos coinciden, la denominada como GAP permitira detectar cuales son los
roles adecuados, asi como los que deben desarrollarse y, de este modo,

describir el perfil de los individuos idéneos para alcanzar el equipo ideal.

A continuacién, se exponen las caracteristicas principales de cada uno de
los modelos que se centran en analizar las metodologias de trabajo grupales
(Ros, 2006):

e Modelo de Myers-Brigg (1975): se basa en la descripcién del estilo y la

conducta de los empleados. En este caso, el modelo se sustenta en la
interpretacion de las tipologias de personalidad de Carl Jung, y a través
del denominado como producto MTR-i (Management Team Rol-
Indicator) pueden identificarse los roles del equipo, mientras que
utilizando el MBT-i (Myers Briggs Type-Indicator) puede describirse la
preferencia en el trabajo, permitiendo, entre ambos, ajustar roles y
preferencias. Este autor distingue 8 roles: Coach, crusader, explorer,
innovator, sculptor, curator, conductor y scientist, a los que se asocian
perfiles de personalidad segun el MBT-i que coinciden mas o menos con
cada rol (tipos de personalidad mas cercanos o mas alejados,
atendiendo a la nomenclatura del modelo de Myers-Brigg).

e Modelo de Belbin (1981): enfatiza la importancia del desarrollo de roles

dentro del equipo. Contextualiza el trabajo en grupo a través de las
relaciones internas y la efectividad; este autor sugiere que “mientras las
conductas de un individuo en un equipo pueden ser infinitas, el rango
de conductas utiles que realizan una contribucién efectiva al equipo es
finito” (Ros, 2006; p. 123). De este modo, se agruparon las conductas

en torno a 9 posibles roles: orientados a la accion (impulsor,
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implementador y finalizador), orientados a las personas (coordinador,
cohesionador e investigador de recursos) y roles cerebrales (cerebro,
monitor evaluador y especialista); por ultimo, para cada perfil define una
serie de contribuciones basicas al trabajo en grupo y una serie de
debilidades permitidas, de modo que en conjunto, el grupo de trabajo

no tenga lagunas o carencias que impidan su funcionamiento adecuado.

La principal fortaleza de este modelo es que concibe el grupo como un
ente dinamico en el que sus integrantes actdan segun la situacion;
mientras que las debilidades més relevantes son que tienen una limitada
capacidad de prediccion, suelen plantearse situaciones vagas y poco
concretas y éstas pueden verse influidas por el pesimismo u optimismo

de las conductas de sus respectivos empleados.

e Modelo de Mumma (1984): disefiado por una rueda con 8 roles de

equipo y 4 procesos de trabajo. Muestra semejanzas con el modelo de
Belbin, pero en este caso, se da gran importancia a las preferencias de
las personas, presuponiendo que cada individuo elige lo que mas le
gusta hacer, que coincide con lo que mejor hace. Mumma establece una
secuencia de procesos ideales en el trabajo en equipo: iniciacion de la
tarea, generacion de ideas, elaboracion y finalizacion y establece un test
de autopercepcion que consta de 18 preguntas para constatar que las
fases del desarrollo de un trabajo se llevan a cabo de manera idénea,
no diluyéndose los esfuerzos del equipo ni entre los integrantes que lo
conforman ni a lo largo del tiempo. Este autor distingue 9 roles: lider,
moderador, creativo, innovador, manager, organizador, evaluador y
finalizador.

¢ Modelo de Margerison and McCann (1985): coincide con los modelos

anteriores en identificar 8 roles de trabajo y proponer un cuestionario de
autoevaluacion para adecuar las preferencias a las necesidades del
equipo, y, ademas, implementa una evaluacién por parte de otros
miembros acerca de las habilidades criticas de integracion, haciéndolas
coincidir con las actividades criticas del trabajo. En este modelo se

distinguen tres perfiles de preferencia, conocidos como las tres P:
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practican-prefieren-producen. En este caso, se lleva a cabo una prueba
psicométrica de Margerison-McCann. Los ocho tipos de trabajo o
funciones que se contemplan en este modelo son los siguientes:
asesoramiento, innovacion, promocion, desarrollo, organizacién,
produccion, inspeccién y mantenimiento.

e Modelo de Crawford (1997): centrado en la preferencia en el trabajo.

Este modelo también resulta similar a los ya expuestos, pero se
caracteriza por una mayor sencillez, dando priorizad a la vision, valores,
soporte social y tareas que se llevan a cabo en un rol de liderazgo dentro
de un equipo de trabajo. Los roles que se definen en este modelo son
los siguientes: Challenger, socializer, harmonizer, checker, performer,
orchrstrator, planner y thinker.

¢ Modelo de Alex Hiam & Associates (2003): este ultimo modelo analizado

también se asienta sobre un test de autoevaluacion a través del que se
detallan las destrezas espaciales o habilidades de cada integrante del
grupo. De este modo, las puntuaciones obtenidas por cada participante
permiten describir cuatro perfiles: explorador, impulsor, organizador y

finalizador.

En todos los casos vistos, las metodologias de trabajo en grupo comparten
una serie de caracteristicas, como que los grupos son de pequefio tamafio (no
mas de 15 personas), que se definen estructuras paralelas en las que los
empleados destinan su tiempo a mejorar determinados procesos de la empresa,
llevandose a cabo, para ello, reuniones durante el horario de trabajo. En esta
linea, Diez (2006) expone que, actualmente, las organizaciones empresariales
tienden a conformarse a través de sistemas dinamicos y complejos que permitan
una mayor adaptacion a las caracteristicas y circunstancias de un entorno
cambiante y, con ello una mejor optimizacion de los recursos empresariales y

mayor eficiencia.

No obstante, existen novedosas aproximaciones para explicar la eficiencia
y efectividad de los EARs. Un ejemplo de ello es el modelo publicado por Dérdio,
Rocha, Rebelo y Renato (2016) en el que se propone un modelo no lineal con

base radial para dar cabida a los multiples criterios que explican la complejidad
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inherente a las actividades grupales. En este caso, a través del modelo
propuesto se combinan las relaciones, los recursos, los procesos del equipo y
se valoran los componentes principales, mostrandose una semejanza

considerable entre la respuesta esperada y la obtenida.

7.2.2. Habilidades interpersonales

Se distinguen una serie de habilidades interpersonales que propician la
relacion entre los participantes de un equipo de trabajo, especialmente en los

EARs. Tal como expone Katzenbach:

La capacidad de desempefio adicional que el auténtico equipo brinda
proviene esencialmente de una combinacién complementaria de las
habilidades de sus integrantes. En consecuencia, es nhecesario
seleccionarlos a partir de un conjunto de habilidades que aportaran al
grupo. Pero rara vez, ocurre esto en la alta gerencia, donde las misiones
suelen basarse en el cargo formal de sus integrantes, mas que en sus
habilidades reales (Katzenbach, 1998; p. 148).

Las habilidades interpersonales se encuentran intimamente ligadas con las
inteligencias multiples. Asi, Gardner (2005) distingue 8 tipos de inteligencia, de
las que, en este contexto, profundizaremos en la inteligencia interpersonal y la
intrapersonal al ser las mas influyentes para el desarrollo de las habilidades de

trabajo grupal.

La inteligencia intrapersonal se refiere a la capacidad de formar un modelo
ajustado de uno mismo, de acceder, identificar y conocer los sentimientos y
emociones e incluirlos en la gestion del propio comportamiento y en la toma de
decisiones que valida la conducta de cada individuo. Este tipo de inteligencia
interpersonal facilita que un individuo conozca su propio estado animico
(Gardner, 2005).

La inteligencia interpersonal se describe como la capacidad de comprender

a los demas, por lo que en ella es esencial la interaccién con otras personasy la
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indagacion de sus motivos, emociones, deseos, sentimientos y comportamientos
(Gardner, 2005).

En esta linea, el trabajo publicado por Sethumadhavan (2017) analiza una

serie de factores como altamente influyentes en el adecuado desarrollo de un

equipo de alto rendimiento. A modo de ejemplo, se profundiza en los siguientes:

Ansiedad de interaccion: es un parametro que mide la ansiedad que

deriva de ser evaluado negativamente por otros integrantes del grupo.
Asi, una alta ansiedad de interaccién puede afectar negativamente al
trabajo en equipo, asi como a la adquisicién de habilidades y al nivel de
cohesion que se pueda lograr en un grupo de alto rendimiento. Este
hecho determina que la ansiedad de interaccibn sea uno de los
parametros planteados por esta autora para ser evaluado en todos los
integrantes de un grupo al inicio de la interaccion, es decir, durante la
formacion de éste. Ademas, se propone que dentro del grupo se
promuevan las interacciones positivas, con el objetivo de disminuir esta
ansiedad.

Estado de &nimo: en aquellos equipos en los que predomina un estado

de animo feliz se llevan a cabo comunicaciones més eficientes, son
mejores comunicadores que aguellos equipos en los que el estado de
animo es mas triste. La promocién de este estado de animo genera
respuestas verbales y patrones de comunicacion mas eficaces. Asi,
propone rastrear el estado animico y llevar a cabo actividades que
promuevan de manera explicita el estado animico positivo para mejorar
el rendimiento de las tareas de equipo (Pfaff, 2012).

Entrenamiento: se centra en el desarrollo técnico (de competencias) y

de trabajo en equipo (coordinacién, liderazgo, adaptacion vy
retroalimentacion) y se ha descrito un impacto muy positivo entre el
entrenamiento del equipo y el rendimiento de éste. Una de las variables
que se observa muy mejorada a través de este entrenamiento es la de
la estabilidad de los equipos de trabajo.

Perturbacion: se ha descrito que la estrategia méas efectiva para mejorar

el rendimiento del equipo de trabajo es formular nuevos retos, asi como
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plantear simulaciones o entrenamientos para que los integrantes del
grupo puedan trabajar sus destrezas, incrementandose la riqueza y
creatividad de estos empleados (Gorman, Cooke y Amazeen, 2010).

- Intercambio_de informacién anticipatoria: este parametro se describe

como la utilizacion de informacion disponible entre los compafieros de
un equipo de trabajo de modo que se acerquen proactivamente al
objetivo, aumentandose asi el rendimiento del equipo (Butchibabu,

Sparano-Huiban, Sonenberg y Shah, 2016).

Estas habilidades son objeto de estudio del articulo publicado por Cornide,
Campillay, Alfaro y Villarroel (2019) en el que se sefala la relevancia de
identificar las habilidades idoneas para el trabajo en equipos de alto rendimiento
y la implementacion de diversas metodologias que estimulen y refuercen dichas
habilidades.

7.2.3. Habilidades de gestion

Ayala (2005) cita las competencias basicas de gestidon que se espera en el
ambito laboral en el contexto de la organizacion comprendida como un sistema
compuesto por diversos equipos de trabajo. En este contexto, se exponen las
siguientes habilidades de gestion:

e Habilidad de administrar recursos disponibles en su area de trabajo: se

define como “la capacidad general que desarrollan las personas para
identificar problemas, reconocer informacion relevante, tomar las
decisiones adecuadas, coordinar los recursos disponibles y proveerse
de aquellos que no tiene. También incluye la capacidad de entender las
secuencias temporales y las relaciones causa-efecto de las decisiones
adoptadas” (Ayala, 2005; p. 14). Esta habilidad redunda en una mayor
eficiencia y eficacia de la empresa, por lo que resulta muy relevante
desde la perspectiva de la direccion de la organizacion.

e Capacidad de planificar: es “la capacidad de determinar eficazmente las

metas de su tarea/area/proyecto estipulando la accion, los plazos y los

recursos requeridos. Incluye la implementacion de mecanismos de
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seguimiento de la informacién” (Ayala, 2005; p. 18). Esta habilidad
permite tanto a nivel de los empleados como a nivel de la propia
organizacién definir las metas a las que se aspira a llegar y crear un
futuro en conjunto, buscando el compromiso y la comunicacion eficaz
entre los trabajadores. Se distinguen distintos tipos o niveles de
planificacion: la planificacion estratégica, la planificacion tactica y la
planificacion operativa, que coordinan una organizacién desde un nivel
mas general a los mas especificos, concretos y detallados.

e Habilidad para gestionar: esta habilidad se define como “la capacidad

para gestionar y/o rectificar acciones implementadas que se fijaron en
la planificacion, aplicando criterios profesionales de eficacia y
coordinacion” (Ayala, 2005; p. 26). Al igual que en el caso de la
planificacion, la gestion se distingue en estratégica, tactica y operativa
y en los tres casos conlleva la organizacion de los recursos humanos,
materiales y econdmicos de la empresa. Estas habilidades de gestion
se traducen en la toma de decisiones, la identificacion de problemas y
la gestion del tiempo y los recursos.

e Habilidad para controlar: se define como la “capacidad de disefiar

estructuras y procedimientos para asegurar que los trabajos sigan los
planes establecidos, controlando la exactitud y calidad de la
informacion” (Ayala, 2005; p. 30). En el planteamiento de desarrollo de
cualquier tarea en un contexto organizacional, el control supondria la
fase final de dicho planteamiento: en primer lugar, se planifica la
actividad, se organiza, se ejecuta y, por ultimo, se controla, pudiendo
con ello redefinir las particularidades, los recursos y los esfuerzos
destinados a dicha actividad. Para que el control se lleve a cabo de
manera optima, es preciso que se disponga de tres elementos: la
estructura de control (o centro de responsabilidad), el proceso de control
y el sistema de informacién a través del cual se valora dicha actividad.

e Capacidad de asequrar procesos de mejora continua: se define como

“la capacidad de actuar con sentido de oportunidad para modificar o
promover cambios en los procesos y/o en las tareas con el propoésito de
mejorar su calidad, seguridad y eficiencia” (Ayala, 2005; p. 35). Esta

mejora puede comprenderse como una actitud, unido al desarrollo de
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una habilidad y la capacidad de detectar problemas y disefar
alternativas solventes. En esta habilidad de gestién es fundamental
tener presente al cliente, tanto interno como externo, de modo que las
actividades que se desarrollen dentro de la empresa se destinen a
satisfacer las demandas detectadas de manera cada vez mas idonea.

e Habilidad de prever: es la “capacidad de comprender los cambios del

entorno, sus oportunidades y amenazas, y las fortalezas y debilidades
de la organizacion para identificar una mejor respuesta” (Ayala, 2005; p.
40). Esta habilidad resulta muy relevante para las organizaciones
puesto que permite no actuar siempre de manera reactiva, aprovechar
mejor los recursos disponibles y atender tanto a lo urgente como a lo
importante.

e Capacidad de trabajar en equipo: descrita como “la habilidad para

participar activamente de una meta comun, incluso cuando la
colaboracién conduce a una meta que no esta directamente relacionada
con el interés propio. Supone facilidad para la relacién interpersonal y
la capacidad de comprender la repercusién de las propias acciones en
las acciones de los demas” (Ayala, 2005; p. 44). Esta habilidad resulta
esencial en el contexto en el que se plantea el presente trabajo, en el
que se hace un especial hincapié en los EARs. Este autor sefala que,
en esta capacidad de trabajar en equipo no solo son fundamentales las
personas, sino que también deben definirse los objetivos, resultados y
procedimientos idéneos, asi como el proceso psicoafectivo. Para la
correcta definicion de un EAR deben implementarse una serie de
etapas: de creacion, una etapa de tormenta o conflicto, la normalizacion,

la fijacion del desempefio y la madurez.

7.2.4. Coaching

Existen diversas referencias a la importancia de un coach dentro de los
equipos de alto rendimiento. En esta linea, el coaching o “el proceso de
acompafnamiento reflexivo y creativo que inspira a maximizar el potencial
personal y profesional’ (International Coach Federation, s.f.). Por ello, se

propone que durante la fase inicial de formacién del grupo se complementen las
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actividades con la asignacion de un coach grupal, especialmente si es la primera
experiencia como integrantes de un EAR; este coach tendra como funcion la de
promover las actividades de construccion grupal y acompafiar en el proceso de

organizacion inicial del EAR (Gan y Triginé, 2006).

Este aspecto también ha sido valorado en el &mbito deportivo, en el que los
profesionales de la psicologia del deporte también conforman equipos de alto
rendimiento que se ponen al servicio de los deportistas de élite. Asi, McCalla y
Fitzpatrick (2016) analizan la psicologia del deporte como uno de los factores
para ajustar el rendimiento de los deportistas de élite, considerandose como un
equipo de alto rendimiento y, atendiéndose por ello a otros factores como la

cultura y la micropolitica en la que se desarrolla el EAR.

7.3. COMPARACION DE LA GESTION DE LOS EQUIPOS
DE TRABAJO DE ALTO RENDIMIENTO

Por ultimo, este capitulo analiza de manera especifica la gestion de los
equipos de trabajo de alto rendimiento (EARSs), atendiendo a los siguientes
aspectos por su relevancia en las publicaciones consultadas: el fomento del
respeto, la confianza y el apoyo como bases sustanciales para crear un clima de
trabajo adecuado, el establecimiento de canales de comunicacién y la resolucion
de conflictos a través de la mediacion para promover el desarrollo eficiente de

las actividades y el ejercicio de liderazgo saludable.

7.3.1. Fomento del respeto, la confianza y el apoyo

En esta linea el articulo publicado por Cawelier (2019) sefala la seguridad
psicoldgica del equipo como una variable altamente influyente en el rendimiento
y las posibilidades de mejora de un equipo de alto rendimiento. Asi, las diversas
investigaciones que se exponen en este documento ponen de manifiesto que el
incremento del nivel de seguridad psicolédgica del equipo proporciona una mejora
considerable sobre el aprendizaje activo, reduce la dispersion en la evaluacién
de los miembros del equipo y favorece la comunicacién entre sus integrantes, al

fomentarse valores como el respeto, la confianza y el apoyo. Por ello, este autor
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concluye que el aprendizaje activo y la mejora de la seguridad psicoldgica de un

EAR promueve el alto rendimiento de sus integrantes.

7.3.2. Establecimiento de canales de comunicacion

Una de las posibilidades de canal de comunicacion en auge actualmente
es aquella centrada en las nuevas tecnologias. En esta linea, tal como inciden
Varela y Gasca (2014) en su trabajo, cabe sefalar que existe una creciente
tendencia a la automatizacién y externalizacién de los procesos empresariales y
a promover un importante soporte informatizado de las tareas. Ademas, este
aspecto puede también valorarse desde la perspectiva de control de los procesos
y, en ambos casos, debe tenerse en cuenta la necesidad de que estos canales

de comunicacion resulten seguros.

Varela y Gasca (2014) proponen la seleccion y aplicacion de controles de
seguridad que disminuyan los riesgos de la comunicacién dentro de las
empresas al utilizar este tipo de soportes. Para ello, estos autores proponen la
implementacién de controles basados en plantillas con patrones de seguridad y

modelos que formalicen los niveles de seguridad 6ptimos.

Otro ejemplo lo encontramos en la publicacion de Li et al. (2018) en cuyo
trabajo se implementa la plataforma WeChat en una organizacion para valorar el
rendimiento del trabajo de un grupo EAR, atendiendo a la importancia de la
mensajeria instantaneay las plataformas de redes sociales en la actualidad. Este
proyecto permiti6 comprobar que era posible maximizar las estrategias de
trabajo y optimizar los resultados aportando dinamismo a las relaciones entre los

empleados.

En esta misma linea se encuentra el trabajo publicado por Apte, Diedrich y
Fleming (2012), en el que se constata que la implementacion de las tendencias
emergentes de las tecnologias de la informacion y la comunicacion en las
empresas proporcionan nuevas herramientas para gestionar los problemas de
tamafio, velocidad y complejidad de las empresas y promover la comunicacion

entre sus empleados.
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7.3.3. Estrategias de resolucién de conflictos y mediacion

La resolucién pacifica de conflictos y la mediacion constituyen dos
herramientas esenciales en las interacciones humanas, tal como sustentan
numerosos investigadores que han estudiado estas estrategias de resolucion en

multiples contextos (Munduate y Baroén, s.f. y Pujol, 2015).

No obstante, es preciso sefialar que el conflicto debe percibirse como algo
necesario, puesto que conlleva la evolucion, la negociacion y el establecimiento
de consensos entre individuos que tienen distintos planteamientos; teniendo
presente esta percepcion, cabe destacar que la resolucién pacifica de dichos
conflictos proporciona un crecimiento tanto personal como grupal, por lo que
debe ser tenido en cuenta en el contexto de los EARs en el que se describe el

presente trabajo.

Tal como sefialan Parra, Rojas y Arapé (2008) el simple hecho de entablar
un proceso comunicativo puede originar un conflicto, puesto que la mala
comunicacion, la mala interpretacion del mensaje, las reacciones por parte del
emisor o del receptor y las tensiones pueden derivar en una situacion conflictiva.
Asi mismo, la propia comunicacion del mensaje, pese a que se lleve a cabo en
condiciones ideales, puede iniciar un conflicto al tenerse planteamientos
opuestos en torno a dicha idea. Por todo ello, la resoluciéon pacifica de conflictos
y la mediacion se erigen en la actualidad como dos herramientas fundamentales
en los trabajos en equipo, tales como el que se hace referencia en el presente
documento.

En esta linea, Gomez (2013) analiza el conflcto dentro de las
organizaciones, los estilos de respuesta ante el conflicto, las estructuras y
dindmicas que pueden observarse, asi como los enfoques, formas, factores,
causas Y tipos de conflicto que pueden detectarse en una organizacion. Ademas,
plantea en su estudio la aplicacién de la mediacion tanto formal como informal
en las organizaciones, los modelos de mediacién y los objetivos y metas que
pueden plantearse; asi como las caracteristicas y principios de esta herramienta

y el rol y las funciones del mediador, incluyéndose las etapas del proceso y los
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beneficios. Esta autora concluye que la mediacion dentro de las organizaciones
y, aplicado a los EARSs en los que se centra este trabajo, proporciona importantes
ventajas en la organizacion, al permitir la gestion de los conflictos que puedan
originarse a través de un afrontamiento positivo y atendiendo a la mentalidad de

ganar-ganar.

7.3.4. Ejercicio de liderazgo saludable

En esta linea de trabajo se centra el articulo publicado por Dominguez,
Moura y Varajao (2016) en la que se analizan los factores que determinan una
gestién eficaz de un equipo de alto rendimiento, sefialandose como una de las
caracteristicas mas importantes la de la gestion a través del liderazgo saludable.
Concretamente, estos autores sefialan que sus resultados mostraron carencias
en los equipos evaluados en la dimension de liderazgo, por lo que se propone
fomentar la capacitacion en esta area, a través de involucrar a los empleados y

crear sistemas de recompensa adecuados.

Por su parte, el trabajo publicado por Rodriguez (2018) sefiala al liderazgo
auténtico como la clave en las organizaciones, al propiciar el establecimiento de
relaciones de confianza entre los trabajadores y entre los propios empleados y
la direccion de la empresa. Esta autora expone que este liderazgo resulta clave
en la empresa y plantea la implementacion del Modelo de Organizaciones
saludables y resilientes como las idoneas para potenciar los recursos personales
de una organizacion, en especial en el caso de los EARs, mediante la practica

de un liderazgo auténtico.
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8. DISCUSION

Teniendo presente los resultados comentados en el apartado anterior, y
teniendo en cuenta la exposicion de aspectos tedricos sefialada en el epigrafe

correspondiente, pueden abordarse las siguientes cuestiones.

Actualmente existen diversos planteamientos para analizar la eficacia y
eficiencia de una empresa y de un equipo de alto rendimiento ubicado dentro de
ésta. Por ello, se plantea que una aproximacioén multicriterio, a través del analisis
de diversos parametros, sea la mas adecuada para dilucidar la situacién concreta
de una empresa, de la gestidon actual y del potencial de los equipos que la
conforman. En este contexto, puede afirmarse que todos los planteamientos
desde los que se proponen las respectivas valoraciones del funcionamiento de
una empresa y de su organizacion proporcionan datos de gran interés para la
direccidon de una institucion; sin embargo, cuantas mas variables se aborden,

mejor sera la toma de decisiones por parte del equipo directivo.

El presente estudio de las variables que afectan tanto a la organizacion
como a los equipos de alto rendimiento ha permitido describir, identificar y valorar
los aspectos mas relevantes de una empresa y, de este modo, ha facilitado la
comprension de las situaciones que pueden observarse dentro de una empresa
y ha proporcionado informacion muy importante para plantear diversas
posibilidades o estrategias en la gestibn y mejora de las organizaciones de

trabajo.

Para ello, una de las reflexiones en las que mayor hincapié ha podido
hacerse ha sido la necesidad de observar y estudiar con detalle las
particularidades de cada empresa o cada EAR sobre el cual se desee trabajar,
de modo que constituya una fase inicial en el desarrollo de las funciones de
organizacion. Gracias al profundo andlisis de dichas caracteristicas podran
implementarse las medidas mas adecuadas a cada circunstancia y, de este
modo, propiciar las mejoras oportunas que resulten mas efectivas para las metas

propuestas por la empresa.
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Teniendo en consideracion todo ello, es posible constatar que la labor
fundamental que deriva del presente trabajo es la de contextualizar la situacién
empresarial y la de disponer de un background suficiente de conocimientos
organizacionales como para disefiar las estrategias mas adecuadas en cada

Caso.

Por ultimo, y atendiendo al hecho de que nos organizamos como seres
sociales para alcanzar metas que, de manera individual, no podrian alcanzarse,
es fundamental comprender la relevancia de la comunicacién entre los
empleados. En esta linea de trabajo, han sido numerosos los autores que han
valorado en sus correspondientes estudios las posibilidades de formacion
transversal de los trabajadores, asi como la implementacion de diversos criterios
de seleccion de empleados en torno a determinadas competencias
transversales, cualidades o capacidades de los empleados en la comunicacion.
Una comunicacion positiva basada en el respeto, el compafierismo, la confianza
y el apoyo entre profesionales, propicia un clima mas agradable para el
trabajador y, de este modo se redunda en un mayor bienestar de los empleados
durante el desempefio de sus labores. Por otro lado, el disponer de las
herramientas adecuadas para la resolucion pacifica de conflictos, la mediacion y
la negociacién para alcanzar metas comunes proporciona a los trabajadores la
posibilidad de solventar a través de la filosofia ganar-ganar aquellos conflictos

gue puedan ir surgiendo a lo largo de la interacciéon en el grupo de trabajo.

Todas estas caracteristicas han permitido constatar que el andlisis de la
efectividad de las organizaciones puede valorarse también al nivel del grupo de
trabajo, el EAR en este caso, en el que puede abordarse dicha efectividad tanto
en parametros de rendimiento de los trabajadores, como en la gestion de dichos
equipos. En el primer supuesto, las metodologias grupales implementadas, las
habilidades tanto interpersonales como de gestion y el coaching han sido las
herramientas seleccionadas para el estudio; mientras que, en el segundo caso,
se ha trabajado en torno a las variables del fomento del respeto, la confianza y
el apoyo, los canales de comunicacion, las estrategias de resolucion de conflictos
y mediacion y el liderazgo saludable como pautas de interés en el correcto

desarrollo de un EAR.
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9. CONCLUSIONES

Asi, segun los objetivos expuestos en este trabajo y la informacion
recuperada a través de la correspondiente busqueda bibliografica, pueden

establecerse las siguientes conclusiones.

El objetivo principal, descrito como “analizar los equipos de alto rendimiento
como una nueva forma de organizacion del trabajo, que estan formandose
actualmente en las organizaciones” ha sido alcanzado de manera satisfactoria a
través de su estudio no sélo en el &mbito histérico, propiciando el conocimiento
de la evolucion y las motivaciones de este tipo de estrategia de trabajo, sino
también en el &mbito de las metodologias, las estrategias, los roles y rasgos
fundamentales de los empleados que lo conforman; también se han descrito las
habilidades tanto de gestion como interpersonales mas relevantes, asi como las

posibilidades de gestién de estos equipos de alto rendimiento.

En cuanto a los objetivos especificos, el primero de ellos se describe como
“realizar un andlisis en la historia de la organizacién del trabajo desde finales del
siglo XIX hasta nuestros dias” en la que se ha podido plasmar la evolucién de
las estrategias organizacionales, los planteamientos en el desarrollo de las
actividades, las expectativas que se tenian ante los empleados y las
posibilidades de incrementar la eficiencia y eficacia de las empresas que se han
ido implementando a lo largo de los afos, acorde a los cambios sociales que
tenian lugar en las correspondientes poblaciones. De este modo, ha sido posible
identificar y diferenciar al menos tres grandes flujos en el disefio de tendencias
en organizacion del trabajo: el taylorismo, el fordismo y el toyotismo, que se
traducen en la actualidad en una amplia diversidad de propuestas

organizacionales.

El segundo de los objetivos especificos, descrito como “esclarecer el rol
gue juega la persona dentro de una organizacion”, puede concluirse que dicho
rol se encuentra determinado, en primer lugar, por la consideracion que se tenga
en la direccién de la empresa acerca de los empleados, si como objetos o0 como

sujetos de la empresa. En esta linea y atendiendo a las caracteristicas del EAR,
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se concluye que aquellas empresas que buscan el talento y consideran a sus
trabajadores como recursos indispensables, favoreciendo el bienestar de cada
individuo, son empresas con mas éxito y mejores consideraciones por parte de

los trabajadores.

El tercer objetivo especifico, descrito como “conocer las diferentes practicas
de alto rendimiento que estan promoviendo la aparicion de estos equipos en las
organizaciones” ha permitido diferenciar un amplio nimero de modelos de
gestién, basados en perfiles de los trabajadores, su adecuacion a determinados
roles y la atencion a sus preferencias; otros aspectos que se han descrito como
muy influyentes en las préacticas de alto rendimiento son la satisfaccion de los
intereses de sus grupos estratégicos o la valoracién de las actividades de la

organizacion.

El cuarto objetivo especifico, “diferenciar entre grupo y equipo de alto
rendimiento”, ha podido constatarse que el segundo difiere del primero al erigirse
como una entidad dindmica y estable, encargada de abordar tareas de diversa
complejidad e indole en la que el liderazgo de dicho equipo es compartido por
sus integrantes y la responsabilidad es individual y colectiva, se propicia el
debate abierto a través de reuniones activas y se generan productos de trabajo
colectivos; en contraposicion, alguna de las caracteristicas mas relevantes de un
grupo de trabajo son precisamente la presencia de un lider fuerte que guia las
tareas del resto de integrantes, la responsabilidad es individual y los productos

de trabajo también lo son.

Por ultimo, el quinto objetivo especifico, definido como “comparar la
efectividad, herramientas y gestion de los equipos de alto rendimiento en relacion
con el grupo” ha podido alcanzarse a través del analisis de diversas
metodologias y herramientas caracteristicas de los equipos de alto rendimiento,
en las que se constatan diversas metodologias grupales como modelos de
Belbin, el modelo de Myers-Brigg, el modelo de Mumma, el modelo de
Margerison-McCann, el modelo de Bernie Crawford y el modelo de Alex Hiam &
Associates, la importancia de las habilidades interpersonales (apoyadas en la
teoria de las inteligencias multiples y entre las que se distinguen distintos

factores influyentes en las interacciones como la ansiedad de interaccion, el
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estado de animo del grupo, el entrenamiento, la perturbacién y el intercambio de
informacion anticipatoria) y las habilidades de gestion (de administrar recursos
disponibles en su area de trabajo, capacidad de planificar, habilidad para
gestionar, habilidad para controlar, capacidad de asegurar procesos de mejora
continua, habilidad de prever y capacidad de trabajar en equipo), asi como el
coaching como herramienta de apoyo en el inicio de un EAR; ademas, respecto
a la gestion de los equipos de alto rendimiento, se describe el fomento del
respeto, la confianza y el apoyo, el establecimiento de canales de comunicacién
adecuados (atendiendo a la seguridad para el envio de la informacién a través
de estos) y las estrategias de resolucion de conflictos y mediacién, junto con el
ejercicio del liderazgo saludable como las estrategias mas Utiles para una gestion

Optima de los EARSs.
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