Temas emergentes y conclusiones en la
investigacion acerca de los equipos y el
trabajo de equipo*

Deborah DiazGranados & Eduardo Salas

Los equipos constituyen una parte critica de las organizaciones actuales. En este
articulo proporcionamos una revision de los temas importantes que se encuentran
en la literatura acerca de los equipos. Se examinan los componentes necesarios
del trabajo de equipo y los mecanismos de coordinacion que promueve la
efectividad. Se incluye una discusion de las estrategias de entrenamiento de
equipo que se han desarrollado para apuntar hacia el éxito en los equipos.
Concluye con una propuesta de diversas rutas que pueden ser consideradas por
los investigadores de equipos para contestar aquellas preguntas que permanecen
sin respuesta.

Equipos / Trabajo en Equipo / Entrenamiento e investigacién de Equipos.

Emerging topics and findings the science on teams and teamwork

Teams are a critical part of organizations today. In this paper we provide a review
of the critical topics found in the team literature. This paper reviews the necessary
teamwork components and coordinating mechanisms that promote effectiveness.
Included is a discussion of the team training strategies that have been developed
in order to target success in teams. The paper concludes with several avenues that
can be taken by team researchers to address the questions that remain
unanswered.

Teams / Teamwork / Training and investigation of Teams.

*  Traduccion del inglés por Ricardo Braun, revisado por Arturo Solf.
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INTRODUCCCION

El estudio de pequefios grupos ha teni-
do lugar desde el inicio del siglo XX
(Durkheim, 1946; Triplett, 1898). Sin
embargo, las investigaciones en el pa-
sado frecuentemente se centraban en
los grupos que surgian naturalmente
(por ejemplo: amigos, familia) y en el
estudio de las dinamicas entre los indi-
viduos. La psicologia industrial/organi-
zacional y la literatura sobre el com-
portamiento organizacional distinguen
la investigacion sobre los equipos defi-
niendo al equipo como un tipo especial
de grupo. Mas especificamente, los
equipos se definen como un conjunto
distinguible de dos o mas individuos
que interactian en forma dinamica,
adaptativa e interdependiente, compar-
ten metas o propositos comunes y tie-
nen roles especificos o funciones para
realizar (Salas, Dickinson, Converse &
Tannebaum, 1992).

El estudio de los equipos es un tema
bastante investigado en la psicologia y
en los negocios, si tomamos en cuenta
la cantidad de publicaciones sobre el
particular. Sin embargo, esta asevera-
cion no tiene por finalidad paralizar la
investigacion sobre equipos; al contra-
rio, creemos que hay nuevos construc-
tos para investigar, y los conocidos
necesitan ser refinados sobre la base de
la investigacion.

En este trabajo ofrecemos nuestras
impresiones y revisamos la investiga-
cion sobre equipos de trabajo y trabajo

en equipo. El proposito del articulo es
doble. En primer lugar, queremos pro-
porcionar al lector una revision de los
temas mas importantes sobre equipos y
trabajo de equipo, a través del analisis
de los articulos mas destacados y cita-
dos de esta tematica. En segundo lugar,
ofrecemos a estudiosos y personas
interesadas una orientacion hacia el
rumbo que pueden tomar sus investiga-
ciones en el futuro.

Sin embargo, antes de saber hacia
donde dirigirnos en la investigacion,
necesitamos conocer donde nos encon-
tramos y como llegamos aqui. Con esto
en mente, este articulo ha sido organiza-
do de tal modo que podremos: 1) exa-
minar varias taxonomias de equipos,
que han sido presentadas y utilizadas en
la investigacion de estos, 2) discutir las
competencias criticas del trabajo en
equipo, 3) examinar algunas interven-
ciones que apuntan hacia los procesos
criticos de trabajo en equipo, y 4) pro-
porcionar una breve revision de las pre-
guntas atn sin responder en la investiga-
cion de equipos. Antes de empezar, pre-
sentaremos al lector una breve resefia
historica de los equipos y de la dinami-
ca de grupo, asi como una definicion de
equipos 'y de trabajo de equipo.

EQuUIPOS Y TRABAJO DE EQUIPO

Historia

Hay dos formas de organizar a las per-
sonas para el trabajo. Uno es el método



basado en el modelo establecido por
los militares, de jerarquia estructurada.
Mas especificamente, hay un individuo
que es el superior y otro el subordi-
nado. El superior es el que da las orde-
nes y el subordinado el que las acata.
El segundo método tiene su base en el
modelo tradicional del agro y en el sis-
tema del gremio manufacturero. Es el
que se trabaja en pequefios grupos en
donde el trabajo es una actividad colec-
tiva (Levi, 2001).

Con el nacimiento de la administra-
cion cientifica durante la Revolucion
Industrial, la teoria de la administra-
cion que analizaba e integraba los pro-
cesos del flujo laboral para mejorar la
productividad produjo trabajos mas
simplificados. La jerarquia estructura-
da fue utilizada para que los sistemas
pudieran operar en forma mas eficiente
(Taylor, 1911). Era un sistema que fun-
cionaba bien pero cre6 problemas,
como la desmotivacion de los emplea-
dos; los sistemas eran mas complejos e
inflexibles al cambio y era dificil incor-
porar nuevas metas, como la calidad,
mas alla de la sola eficiencia.

Se empezd a cuestionar el método
de la administracion cientifica en las
décadas de 1920 y 1930, y los trabaja-
dores empezaron a organizarse por si
mismos. El incremento de la mem-
bresia en los sindicatos y el desarrollo
de otras organizaciones laborales de-
mostraban que el compromiso de por
vida con el trabajo, lo cual era muy
usual en aquella época, se empezaba a
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deteriorar. Hubo problemas en las rela-
ciones humanas en los centros labora-
les y esto condujo al interés por los
aspectos sociales del trabajo (Levi,
2001). Mas aun, los estudios Hawthor-
ne (Mayo, 1933) condujeron a lo que
se ha venido a llamar movimiento de
las relaciones humanas, que se enfoca-
ba en los aspectos sociales del trabajo,
tal como las normas grupales.

Los investigadores (psicologos
organizacionales e ingenieros indus-
triales) en las décadas de 1960 y 1970
refinaron el uso de los equipos en el
trabajo con el desarrollo de la Teoria de
los Sistemas Sociotécnicos (TSS)
(Appelbaum & Batt, 1994). La TSS
proporciona un método para determi-
nar la mejor forma de organizar a los
individuos en el trabajo basdndose en
sus tareas. Esta teoria sostiene que los
equipos son mas eficaces si sus tareas
son interdependientes y requieren
coordinacion. Por lo tanto, aquellos
individuos que necesitaban coordinar
entre si para completar su tarea estaban
organizados de tal forma que trabaja-
ban cerca el uno del otro.

En la década de 1970 también ocu-
1116 la introduccion de los circulos de
calidad, lo cual condujo al desarrollo
de la Administracion de la Calidad
Total en la década de 1980. La indus-
tria japonesa se encontraba en creci-
miento; sus productos, de gran calidad
y precios bajos, estaban distribuidos
alrededor del mundo. Los expertos en
negocios de diversos paises se encon-
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traban impresionados con el método
japonés, su produccion de gran calidad,
que al mismo tiempo mantenia bajos
costos, y viajaron al Japon para ver
como se lograban estas metas de pro-
duccidn intensa. En sus visitas cono-
cieron los circulos de calidad y los gru-
pos paralelos de produccion, donde los
trabajadores y los supervisores labora-
ban juntos para analizar los problemas
y desarrollar soluciones a las difi-
cultades de la calidad en el proceso
manufacturero.

Con esta informacion empezd un
movimiento hacia los circulos de cali-
dad y la Administracion de la Calidad
Total, cuyas practicas impulsaron el
énfasis en los equipos (Levi, 2001).
Ademas, hay otras caracteristicas orga-
nizacionales que han mantenido y
desarrollado dicho interés. Por ejem-
plo, el avance de la tecnologia, que per-
mitié6 un mayor trabajo de equipo, la
tendencia a las organizaciones planas,
los procesos de reingenieria de los
negocios y la globalizacion de los mer-
cados (Mohrman, Cohen & Morhman,
1995). Aun cuando el énfasis en los
equipos para mejorar la eficacia laboral
comenzd como resultado de los circu-
los de la calidad y la Administracion de
la Calidad Total, las tendencias
mencionadas —que cambiaron el for-
mato del trabajo y de las organizacio-
nes— han promovido el uso continua-
do de los equipos. Poniendo fin a los
aspectos historicos sobre el tema, a

continuacion se proporciona una defi-
nicion de los equipos y los trabajos de
equipo.

Definicién de equipos y de trabajo
de equipo

De acuerdo con Salas y Cannon-
Bowers (2000), equipo es “el conjunto
de dos o mas individuos que deben
interactuar y adaptarse a objetivos es-
pecificos, compartidos y valorados” (p.
313). Las tareas que el equipo debe
realizar deben contener interdependen-
cia, de tal modo que ningun individuo
pueda completar la tarea por si solo, y
el conocimiento necesario para realizar
la tarea esta disperso entre los miem-
bros. Otras caracteristicas que Salas y
Cannon-Bowers (2009) utilizan para
delinear los equipos son los roles que
estan definidos tanto en el nivel funcio-
nal como en el jerarquico, comparten
dos o0 mas fuentes de informacion y tie-
nen un tiempo limitado.

Antes de continuar, se debe hacer
una importante distincion entre equi-
pos y grupos. Los equipos difieren de
los grupos en razén de su grado de in-
terdependencia, su estructura y sus re-
quisitos (Goodman, Ravlin & Schmin-
ke, 1987; Salas & Cannon-Bowers,
2000). Adicionalmente, Salas y Can-
non-Bowers (2001) sefialan que los
equipos y grupos también difieren con
respecto a su conocimiento y habilida-
des, necesidad de retroalimentacion
critica del equipo para el éxito y el de-



sarrollo de objetivos compartidos, ex-
pectativas y vision. Aun cuando es
comun ver que los términos equipo y
grupo son usados en forma intercam-
biable, creemos que los equipos tienen
caracteristicas Unicas que la mayoria de
grupos pequefos no tienen.

Lo que ocurre entre los miembros de
un equip es lo que se denomina “trabajo
de equipo”; es decir, la habilidad de las
personas que integran un equipo para
trabajar juntos, comunicarse con efecti-
vidad, anticipar y satisfacer las necesi-
dades de los demas e inspirar confianza,
resultando todo esto en una accion
colectiva coordinada (Salas & Cannon-
Bowers, 2001). Mclntyre y Salas (1995)
sostienen que el trabajo en equipo es un
componente esencial y requiere una
explicacion de como procede. Diversas
caracteristicas conductuales del trabajo
en equipo han sido objeto de investiga-
cion y discusion en la literatura. Mas
adelante una revision de estas carac-
teristicas sera discutida. Ahora que
hemos definido los dos conceptos basi-
cos, pasaremos a una breve discusion de
los diversos tipos de equipo que existen,
y, posteriormente, se analizaran las
competencias de equipo y los compo-
nentes del trabajo de equipo.

TIPOS DE EQUIPO

Se pueden encontrar equipos en el cui-
dado de la salud, en la aviacion, en la
investigacion y desarrollo, en el marke-
ting, en la politica, en la actividad mili-
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tar y en otros contextos. Esta claro que
no todos los equipos realizan el mismo
tipo de trabajo, y es por ello que en la
literatura sobre el tema se observan va-
rias taxonomias de equipos (por ejem-
plo, Cohen & Bailey, 1997; Sundstrom,
De Meuse & Futrell, 1990). En un im-
pactante articulo Sundstrom y colegas
usaron un enfoque ecoldgico para ana-
lizar los factores en la efectividad de
los equipos de trabajo. A través de su
enfoque identificaron aplicaciones de
los equipos de trabajo, creando asi una
taxonomia de tipos de equipos. Cohen
y Bailey identificaron tendencias en los
equipos para lograr ser eficaces en fun-
ci6n de la tarea, factores de disefio, fac-
tores ambientales, procesos internos/
externos, y de los rasgos del grupo.
Presentaron su discusion en el contexto
de cuatro tipos de equipos. En los si-
guientes parrafos se presenta una breve
resefia de los trabajos de Sundstrom et
al, asi como de Cohen y Bailey.

Sundstrom et al. (1990) veian a los
equipos como pertenecientes a una sola
clase. Sin embargo, determinaron que
existen cuatro categorias generales de
equipos de produccion: a) Consejo y
Participacién; b) Produccion vy
Servicio; ¢) Proyectos y Desarrollo, y
d) Accion y Negociacion. Bajo cada
tipo de equipo existen individuos inter-
dependientes que comparten responsa-
bilidad, pero que difieren en los tipos
de tareas que realizan. Por ejemplo, los
equipos de Consejo y Participacion se
encuentran con mayor frecuencia en las
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organizaciones bajo el nombre de cir-
culos de control de calidad (Cole,
1982). El proposito de estos equipos es
reunirse para identificar las areas de
mejora. Sin embargo, el alcance de
estos tipos de equipos es usualmente
limitado.

Aquellos equipos que se encuentran
bajo el nombre de Produccion y Servi-
cio utilizan la tecnologia para generar
productos; por ejemplo, los equipos
que laboran en una cadena de montaje
para ensamblar o instalar los compo-
nentes de una computadora. Estas cla-
ses de equipos eligen a su propio lider
y se dividen las tareas, y sus miembros
son empleados de primera linea.
También se les conoce con otros nom-
bres, como equipos autoadministrados
o equipos autorregulados (Hackman,
1986; Pearce & Ravlin, 1987). Mas alla
del nombre, sus caracteristicas son
similares.

Los grupos de ingenieros o disefia-
dores que forman equipos estarian bajo
la categoria de equipos de Proyectos y
Desarrollo. Sundstrom et al. (1990)
consideraron que los resultados de estos
equipos son complejos y unicos, lo cual
origina que para el logro de sus objeti-
vos requieran un periodo de vida mas
largo que los equipos de diferente tipo.

El ultimo tipo de equipo analizado
por Sundstrom et al. (1990) fue el de
Accidon y Negociacion. Constituyen
ejemplos de este los equipos depor-
tivos, las unidades militares de comba-

te y las tripulaciones de vuelo. Lo que
mas los diferencia es el tener que
actuar generalmente bajo circuns-
tancias impredecibles. Ademas, los
individuos a menudo tienen roles muy
especializados; por ejemplo, en una
unidad militar de combate que efectia
una mision de reconocimiento los indi-
viduos tienen tareas especializadas
basadas en su rango y posicion.

Cohen y Bailey (1997) presentaron
su revision en el contexto de cuatro
tipos de equipos que se pueden encon-
trar en las organizaciones. Estos son: 1)
Equipos de Trabajo; 2) Equipos
Paralelos; 3) Equipos de Proyectos; y
4) Equipos de Administracion. Es im-
portante no perder de vista que muchos
investigadores (Katzenbach & Smith,
1993; Mohrman et al.,, 1995;
Sundstrom et al., 1990, entre otros) han
proporcionado diversas taxonomias de
equipos para ilustrar que no todos son
iguales. Cohen y Bailey proporcio-
naron una taxonomia general de los
tipos de equipos que coinciden con
otras taxonomias.

Los Equipos de Trabajo, tal como
los definen Cohen y Bailey (1997), son
los mas comunes, y generalmente res-
ponsables de la fabricacion de pro-
ductos tangibles o de la entrega de un
servicio, similar a los equipos de Pro-
duccidén y Servicio de Sundstrom et al.
Cohen (1993) describid la pertenencia
de sus miembros como estable y bien
definida. Algunos ejemplos de estos
tipos son los equipos de mineros y los



de auditoria.

Se denomina Equipo Paralelo (simi-
lar a los equipos de Consejo y Partici-
pacion de Sundstrom et al.) aquel que
retne a individuos de diferentes unida-
des de trabajo para realizar una funcion
especial, para la cual la organizacion
no estaba preparada. Debido a lo parti-
cular de su funcion, generalmente estos
equipos tienen una limitada autoridad y
usualmente trabajan estrechamente con
la alta gerencia para realizar los tra-
bajos asignados, tales como la solucion
a un problema o actividades orientadas
a la mejora.

El tercer tipo de equipo presentado
por Cohen y Bailey (1997) son los
Equipos de Proyecto, que se parece a los
equipos de Proyecto y Desarrollo de
Sundstrom et al. (1990). Estos equipos
son limitados en el tiempo, puesto que
producen resultados una sola vez, como
el lanzamiento de un nuevo producto
para su comercializacion, o un nuevo
sistema de informacion. Sus tareas no
son repetitivas y requieren la aplicacién
del juicio y pericia de los miembros. A
fin de poseer la pericia necesaria es a
menudo interfuncional; al convocar a
miembros unidades
funcionales, el conocimiento y la pericia
es lo suficientemente diversa como para
lograr la tarea encomendada.

de diferentes

El cuarto tipo de equipo discutido
por Cohen y Bailey (1997) son los
Equipos de Administracion, que estan
formados por individuos con roles de
liderazgo en una organizacion. Este
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tipo de equipos tiene como res-
ponsabilidad proporcionar la direccion
a sus subunidades, o trabajan en forma
conjunta con el fin de mantener o crear
una estrategia para hacer funcionar la
organizacion. Por ejemplo, es comun
encontrar un equipo ejecutivo de admi-
nistracion en la cabeza de la organiza-
cion, que es responsable de la elabora-
cion de la direccion de la organizacion
a través de la identificacion de las
oportunidades y dificultades externas.
Otra de sus funciones es la determina-
cion de la direccion estratégica de la
empresa (Wiersema & Bantel, 1992).
Estos tipos de equipos usualmente res-
ponden ante los accionistas de una
compaiia o al directorio de esta.

COMPETENCIAS DE EQUIPO Y
COMPONENTES DEL TRABAJO DE EQUIPO

Competencias de equipo

Cannon-Bowers, Tannenbaum, Salas y
Volpe (1995) definieron las competen-
cias del equipo como el Conocimiento,
Habilidades y Actitudes (CHA) que se
requieren para un trabajo efectivo en
equipo. El conocimiento se refiere a la
comprension necesaria de hechos, infor-
macioén y conceptos relacionados con el
cumplimiento de la tarea. Las habilida-
des son procedimientos conductuales y
cognitivos necesarios para el desempe-
flo de la tarea. Las actitudes son los
componentes afectivos de una tarea.
Estas competencias son los cimientos
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del trabajo efectivo en equipo.

Cannon-Bowers et al. (1995) expli-
caron, ademas, como las competencias
de equipo pueden ser identificadas en
dos categorias, una referida a la farea y
la otra al equipo. De este modo, una
competencia puede ser especifica o
genérica a la farea, o bien al equipo.
Por ello, Cannon-Bowers et al. sostie-
nen que la variacion de la efectividad
de un miembro del equipo dependera
de si los CHA poseidos son especificos
o genéricos en relacion con la tarea o el
equipo. Las competencias especificas
de la tarea son particulares a esta. Las
competencias genéricas de la tarea son
generalizables. Por ejemplo, las habili-
dades interpersonales y de comunica-
cion son aplicables en muchas tareas.
Las competencias especificas de equi-
po estan vinculadas a un conjunto de
miembros del equipo. Por ejemplo, el
conocimiento compartido de un equipo
puede cambiar si algunos estan ausen-
tes o son reemplazados. Las competen-
cias genéricas de equipo son aquellas
que se pueden generalizar a entornos
con diferentes miembros de equipo. Lo
que Cannon-Bowers et al. presentaron
fue una definicion de las competencias
distintas de las competencias indi-
viduales.

Componentes del trabajo de equipo

Salas, Sims y Burke (2005) proporcio-
naron un marco teorico de lo que deno-
minaron los Cinco Grandes (Big Five)

del trabajo en equipo. Sostienen que el
trabajo en equipo podia ser dividido en
cinco componentes centrales: Lideraz-
go de Equipo, Monitoreo Mutuo del
Desempeiio, Comportamiento de Res-
paldo, Adaptabilidad y Orientacion de
Equipo. Salas et al. ofrecen este marco
tedrico como una taxonomia practica
que incluye no solo los componentes
centrales que afectan el rendimiento de
equipo, sino también los mecanismos
de coordinaciéon necesarios para una
interaccion util de los cinco factores en
mencion.

Los mecanismos de coordinacion
consisten en el desarrollo de modelos
mentales compartidos (Stout, Cannon-
Bowers, Salas & Milanovich, 1999),
logro de confianza mutua (Webber,
2002), y compromiso en una comuni-
cacion interconectada (closed-loop
communication) (Mclntyre & Salas,
1995). Adicionalmente, Salas et al.
explicaron que la habilidad de un equi-
po para utilizar los Cinco Grandes y los
mecanismos de coordinacion fluctuara
conforme avance hacia la tarea y con la
experiencia de trabajar como equipo a
lo largo del tiempo. Pasaremos ahora a
la discusion de los componentes espe-
cificos del trabajo en equipo (los Cinco
Grandes) y los mecanismos de coordi-
nacion.

* Liderazgo. Salas et al. (2005) consi-
deran que el liderazgo de equipo es
uno de los Cinco Grandes porque el
fracaso del lider de equipo para
guiarlo apropiadamente puede ser la
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razon primordial de la ineficacia del
equipo (Stewart & Manz, 1995).
Son tres las principales funciones
que tiene el lider:

Guia el Modelo Mental Compar-
tido, es decir, tiene un rol en su crea-
cion y mantenimiento. Desde la
etapa de formacion del equipo el
lider fomenta una exacta compren-
sion compartida de los objetivos, las
limitaciones potenciales, los roles de
cada miembro, y los recursos dispo-
nibles para el equipo (Salas et al.,
2005).

Facilita la adaptabilidad del equi-
po, asegurandose de que no sean sor-
prendidos por los cambios en su en-
torno. Adicionalmente, el lider usa el
ambiente externo para ayudar en la
coordinacion e interacciones de los
comportamientos del equipo (Roby,
1968; Zaccaro, Marks, O’Connor-
Boes & Costanza, 1995).

Establece las expectativas con-
ductuales y de rendimiento (Salas,
Burke & Stagl, 2004). El lider es el
que crea el clima de equipo y alienta
conductas, tales como el monitorio
mutuo del rendimiento, comporta-
miento de respaldo y adaptabilidad.

Monitoreo mutuo del rendimiento.
Es la habilidad de los miembros de
equipo para observar el comporta-
miento, uno del otro, mientras se
realiza la tarea, para asegurarse de
que todo funciona adecuadamente
(McIntyre & Salas, 1995). La inves-
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tigacion demuestra que los indivi-
duos que experimentan una sobre-
carga laboral incurren en mas errores
(Roby & Lanzetta, 1957), y el moni-
toreo mutuo del rendimiento puede
ser una solucion para prevenir la eje-
cucion de errores. Existen dos pre-
rrequisitos para el monitoreo mutuo
del rendimiento: que el equipo tenga
una comprension compartida de su
tarea y de sus responsabilidades, y
que su clima sea abierto, de confian-
za y cohesivo. Es crucial tener un
modelo mental compartido, puesto
que para practicar el monitoreo del
rendimiento cada miembro debe
saber cuales son las responsabilida-
des de los otros miembros y lo que se
supone que deben hacer. El clima de
equipo es igualmente importante,
porque sin ello sus miembros no
podrian comprender los efectos posi-
tivos del monitoreo del rendimiento
y podrian acaso sentirse sobrecontro-
lados (McIntyre & Salas, 1995).
Cuando un equipo practica el moni-
toreo mutuo del rendimiento se reco-
lecta informacion de cada uno de los
miembros a fin de evaluar el rendi-
miento, identificar errores y detectar
incidentes que puedan requerir
ayuda. Salas et al. (2005) explican el
beneficio de este componente del
trabajo en equipo como el proceso de
ir de “la suma del rendimiento indi-
vidual a la sinergia del trabajo en
equipo” (p. 576).

Comportamiento  de  respaldo

19



20

DiazGranados, Salas

[Back-up Behavior]. El comporta-
miento de respaldo ocurre cuando
los miembros del equipo proporcio-
nan a los demas recursos y esfuerzo
relativo a la tarea, cuando se reco-
noce que se requiere ayuda porque
existe un problema de distribucion
de la carga de trabajo (Porter,
Hollenbeck, Ilgen, Ellis, West &
Moon, 2003). Marks, Mathieu y
Zaccaro (2001) identificaron tres
formas para proporcionar compor-
tamientos de respaldo: a) via retro-
alimentacién y coaching; b) via
asistencia fisica, y c¢) completando
la tarea de un miembro. La retroali-
mentacion y el coaching pueden ser
proporcionados para guiar al miem-
bro en el logro de la tarea. Los otros
dos medios de respaldo requieren
que alguien asuma las actividades
del miembro necesitado de ayuda
para cumplir la tarea. El comporta-
miento de respaldo y el monitoreo
mutuo de rendimiento estan intima-
mente relacionados. Un punto
importante acerca de los Cinco
Grandes es que dichos componentes
no son mutuamente excluyentes.
Para proporcionar el comporta-
miento de respaldo, un individuo ha
debido monitorear el rendimiento
de otro para evaluar si la carga de
trabajo se ha incrementado a un
nivel mayor que el que este es capaz
de realizar.

Adaptabilidad. Burke, Stagl, Salas,

Pierce y Kendall (2006) consideran
la adaptabilidad de equipo como un
proceso que le permite ser mas efi-
ciente en la busqueda de sus objeti-
vos. La adaptabilidad ha sido defi-
nida como la capacidad de un equi-
po para reconocer la desviacion de
los procedimientos de operacion
normal y hacer las acciones de ajus-
te necesarias (Priest, Burke, Munim
& Salas, 2002). La adaptabilidad es
importante para que los equipos
reaccionen ante demandas inespera-
das (equipos de atencion médica),
para tareas que requieren in-
novacion (equipos de investigacion
y desarrollo), o para equipos que
sufren un intento fallido al tratar de
cumplir una tarea. Asi como el com-
portamiento de respaldo tiene pre-
rrequisitos, la adaptabilidad tam-
bién lo requiere. Para mantener una
cultura de adaptabilidad se debe
tener una perspectiva global de la
tarea del equipo, y la habilidad de
notar cuando ocurren cambios en el
ambiente. De manera similar a los
comportamientos de respaldo, la
adaptabilidad no es mutuamente
excluyente de los otros componen-
tes del trabajo en equipo anterior-
mente mencionados. Para que un
equipo sea adaptable, sus miembros
deben estar atentos para identificar
rumbos de accion no planeados,
cambios en la tarea, y percibir cuan-
do los procesos actuales son inefi-



caces y requieren un cambio de
accion.

Orientacion de equipo. El ultimo
componente del trabajo en equipo
contenido en los Cinco Grandes se
denomina orientaciéon de equipo.
Salas et al. (2005) notaron que los
anteriores componentes de los Cin-
co Grandes eran de naturaleza con-
ductual. Por el contrario, la dimen-
sion de la orientacion de equipo es
actitudinal. Driskell y Salas (1992)
describieron la orientacion de equi-
po no solo como la preferencia para
trabajar con otros, sino la tendencia
a mejorar el rendimiento individual
a través de la coordinacion, evalua-
cion y utilizacion de inputs de los
otros miembros mientras se realizan
las tareas. Se ha investigado la
orientacion de equipo y se ha halla-
do que constituye un importante
aspecto del trabajo en equipo. Por
ejemplo, la investigacion sefiala que
la orientaciéon de equipo mejora el
rendimiento individual (Shamir,
1990; Wagner, 1995) asi como el
rendimiento de equipo (a través del
proceso de toma de decision,
Driskell & Salas, 1992), la satisfac-
cion (Cummings, 1981; Hackman
& Oldham, 1980), y la coordinacion
y cooperacion entre los miembros
(Eby & Dobbins, 1997). La orien-
tacion de equipo, aunque no es con-
ductual, es un importante aspecto en
la eficacia de equipo y puede dismi-
nuir la capacidad de los miembros
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para exhibir los otros componentes
de los Cinco Grandes.

MECANISMOS DE COORDINACION

Se debe dejar claramente establecido
que para que un equipo sea eficaz no es
suficiente que se hagan efectivos solo
los Cinco Grandes, sino que se tienen
que realizar también lo que Salas et al.
(2005) llaman mecanismos de coordi-
nacion. Estos pueden ser comparables
con la nocion de transformadores de
Shiflett (1979), aunque los mecanis-
mos de coordinacién descritos por
Salas et al. no determinan céomo los
inputs son incorporados, pero aseguran
que los Cinco Grandes se realicen y
que la informacion pertinente sea dis-
tribuida entre los miembros del equipo.
Estos mecanismos de coordinacion son
los modelos mentales compartidos, la
comunicacion interconectada y la con-
fianza mutua.

Para que un equipo tenga un mode-
lo mental compartido, sus miembros
deben poseer un entendimiento comun
de las metas del equipo, de sus tareas y
sobre la coordinacion necesaria para
lograr dichas metas (Cannon-Bowers
et al., 1995). Existen dos tipos de mo-
delos mentales compartidos que han
sido discutidos en la literatura de equi-
pos: los modelos mentales relaciona-
dos con el equipo y los vinculados a la
tarea (Mathieu, Heffner, Goodwin,
Salas & Cannon-Bowers, 2000). Los
modelos mentales relacionados con el
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equipo tienen que ver con el funciona-
miento del equipo y las conductas
esperadas de los miembros del equipo.
Por otro lado, los modelos mentales
relacionados con la tarea tienen que ver
con la informacion acerca de los proce-
dimientos y recursos que se requieren
para esta. Una forma en que los mode-
los mentales facilita el trabajo en equi-
po es promoviendo una comprension y
accion comun entre los miembros del
equipo (Zaccaro et al., 1995). Si un
equipo tiene esta comprension compar-
tida, se promueven habilidades de tra-
bajo en equipo, como el comporta-
miento de respaldo y el monitoreo
mutuo del rendimiento.

La comunicacion interconectada es
el intercambio de informacion entre
dos o mas individuos (Mclntyre &
Salas, 1995; Salas & Cannon-Bowers,
2000). Deberia ser obvio que la comu-
nicacion es el medio que mantiene al
equipo al dia en su progreso hacia el
objetivo. La comunicacion es también
el proceso por el cual los equipos man-
tienen o actualizan el modelo mental
compartido (Salas, Cannon-Bowers &
Johnston, 1996). Es una verdad desa-
fortunada que la comunicacién entre
los miembros del equipo no siempre
ocurre. Por ejemplo, las diferentes
razones por las cuales no existe la co-
municacion se deberian al ruido, el
conflicto interpersonal, las barreras
lingiiisticas o la mala interpretacion. La
comunicacién es un concepto intere-

sante para el equipo, y debe realmente
alcanzar un equilibrio, entre demasiada
comunicacion, que podria dificultar el
rendimiento del equipo (especialmente
en ambientes estresantes, Johnston &
Briggs, 1968), y muy poca comunica-
cién que no proporcione informacion
suficiente para realizar la tarea.

La confianza mutua, el ultimo de
los mecanismos de coordinacion, es la
percepcion compartida de que los
miembros del equipo realizaran las
acciones que son importantes para el
equipo, reconoceran los intereses de
los miembros y protegeran los intere-
ses del equipo (Webber, 2002). La
investigacion indica que la confianza
tiene un impacto en una variedad de
procesos de equipo y los resultados,
tales como la participacion de grupo y
contribucion, la calidad del producto y
la permanencia de los miembros
(Bandow, 2001). También se encuentra
que la confianza impacta sobre la
comunicacion entre los miembros de
equipo al promover la disposicion para
compartir informacion. Mas atn, la
confianza mejora la habilidad del equi-
po para ofrecer comportamientos de
respaldo y promueve el monitoreo
mutuo del rendimiento, porque con una
cultura de confianza los miembros de
equipo perciben que dichas acciones
son realizadas para el beneficio del
equipo. Finalmente, también se nece-
sita confianza para que los miembros
acepten al lider y las funciones que este
proporciona. Sin la confianza mutua, el



lider estaria impedido de administrar el
equipo eficazmente.

ENTRENAMIENTO DE EQUIPO

Con el creciente uso de equipos en las
organizaciones hay un mayor interés en
la mejora de la eficiencia de aquellos.
De manera similar a la diversidad de
temas encontrados en la literatura sobre
equipos, existe también sobre el entre-
namiento de estos. La investigacion
sobre entrenamiento de equipos abarca
el desarrollo de técnicas para entrenar-
los, revisiones sobre eficacia del entre-
namiento de equipos y estudios empiri-
cos con el objetivo de mejorar su efecti-
vidad a través del entrenamiento (véase
Cannon-Bowers & Salas, 1998; Dyer,
1984; Salas & Cannon-Bowers, 2000;
Swezey & Salas, 1992). En esta seccion
se presenta una breve resefia de las
estrategias instruccionales que tiene
como objetivo el entrenamiento de equi-
po. Las estrategias que hemos escogido
son aquellas que han sido mas usadas e
investigadas.

Entrenamiento de
coordinacién de equipo

Segtin el area en que se desarrolle, se le
conoce también como entrenamiento de
administracion de equipo de recursos,
entrenamiento de coordinacion de tripu-
lacion de vuelo, entrenamiento de adap-
tacion y coordinacion de equipo. Esta
estrategia de entrenamiento es la mas
comun y ha sido utilizada en una diver-
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sidad de entornos, tales como el de la
aviacion (Weiner, Kanki & Helmreich,
1993; Salas, Cannon-Bowers & Johns-
ton, 1998), el del médico (Gaba, Ho-
ward & Small, 1995; Grogan, Stiles,
France, Speroff, Morris, Nixon, Gaff-
ney, Seddon & Pinson, 2004), militar
(Prince & Salas, 1993; Salas, Bowers &
Cannon-Bowers, 1995) e industrial
(Tannenbaum, Beard & Salas; 1992;
Tannenbaum, Salas & Cannon-Bowers,
1996).

Aun cuando este tipo de entrena-
miento tenga varias denominaciones,
de acuerdo a las areas en las que es
aplicado, presenta caracteristicas es-
pecificas: 1) se focaliza en la promo-
cion del trabajo en equipo en un entor-
no particular; 2) se deriva de un marco
general del rendimiento de equipo; 3)
se utilizan diversos métodos, como los
basados en la informaciéon (conferen-
cias, seminarios), en la demostracion
(modelaje via casos sobre comporta-
mientos efectivos e inefectivos), y en
la practica (uso de representacion de
roles o simulaciones). El proposito
fundamental del entrenamiento de
coordinacion de equipo es ensefiar a
los miembros de un equipo a usar sus
recursos de mejor manera. Los recur-
SOS para un mejor uso no se limitan a
los materiales o las herramientas, sino
principalmente a las personas.

Entrenamiento cruzado

El entrenamiento cruzado es una estra-
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tegia que proporciona a miembros del
equipo experiencias con las tareas,
roles y responsabilidades de otros
miembros del mismo equipo (Volpe,
Cannon-Bowers, Salas & Spector,
1996). Por ejemplo, puede ser usado en
una planta nuclear donde los miembros
reciben entrenamiento en diferentes
trabajos de la sala de control para com-
prender todo el proceso del cual es res-
ponsable el equipo. Este tipo de entre-
namiento se basa en la nocion de que
los miembros necesitan desarrollar y
mantener estructuras de conocimiento
compartido para que funcione el traba-
jo en equipo (véase Cannon-Bowers,

Salas & Converse, 1993; Stout,
Cannon-Bowers & Salas, 1996).
Blickensderfer, Cannon-Bowers &

Salas (1998) sostienen que este tipo de
entrenamiento es una estrategia viable
para crear las estructuras de conoci-
miento compartido necesarias para
promover y mantener el trabajo de
equipo.

Entrenamiento para la
autocorreccién de equipo

El entrenamiento para la autocorrec-
cion utiliza una variedad de métodos de
entrega con el fin de proporcionar a los
equipos las habilidades necesarias para
reflexionar sobre rendimientos pasa-
dos, discutir errores, proporcionar re-
troalimentacion constructiva y planifi-
car una mejora y aprendizaje futuros.
La fundamentacion tedrica de esta
estrategia ha sido presentada y puesta a

prueba por Blickensderfer, Cannon-
Bowers y Salas (1997) y Smith-
Jentsch, Zeisig, Acton y McPherson
(1998). En esencia, el entrenamiento
para la autocorreccion ensena al equipo
a utilizar el conocimiento de sus miem-
bros con el proposito de mejorar su
rendimiento.

Del mismo modo que todas las
estrategias de entrenamiento de equipo,
el entrenamiento para la autocorrec-
cion puede ser utilizado en diferentes
entornos. Por ejemplo, los equipos
médicos pueden ser entrenados para
analizar sus acciones después de una
cirugia o un turno en la sala de emer-
gencias. El uso de la reflexion puede
permitir al equipo determinar qué epi-
sodios del desempefio ejemplifican
conductas eficientes o ineficientes. Al
hacer esto, el equipo adquiere una
mejor comprension de su coordinacion
y rendimiento, lo que podria asegurar
un mejor rendimiento en el futuro.

Entrenamiento basado
en la simulacién

Esta estrategia se desarroll6 para pro-
porcionar a aquellos equipos que ne-
cesitaban practicar sus habilidades
(militares, médicos, etcétera), una opor-
tunidad para realizar la tarea durante el
entrenamiento. Es importante compren-
der que practicar una habilidad o reali-
zar una tarea por si mismas no entrena
propiamente a un equipo, sin embargo,
la simulacion y la practica debieran
estar rodeadas por un conjunto de herra-



mientas que permita crear un ambiente
de aprendizaje. Dicho en forma mas
simple, el uso de la simulacion y practi-
ca debiera estar inmerso en un programa
de entrenamiento que permita al equipo
practicar en diferentes momentos, lo
cual servira de base para que el equipo
pueda evaluar, proporcionar retroali-
mentacion y reflexionar sobre su de-
sempefio. Esta forma de entrenamiento
proporciona un enfoque sistematico
para entrenar equipos en entornos com-
plejos y dinamicos (Fowlkes, Lane,
Salas, Franz & Oser, 1994).

La resefia de las diferentes estrate-
gias de entrenamiento de equipo propor-
ciona al lector una breve introduccion
de las estrategias y recursos de entrena-
miento de equipo que pueden ser mas
explorados; invitamos a revisar las
numerosas evaluaciones publicadas
sobre el tema (Adelman, Christian,
Gualtier1 & Bresnick, 1998; Brown,
2003; Cannon-Bowers & Salas, 1998;
Leedom & Simon, 1995; Pearsall, Ellis
& West, 2004), todas las cuales sugieren
que la efectividad mejor6 como resulta-
do de la estrategia de entrenamiento de
equipo. Mas atn, Klein, Salas,
DiazGranados, Burke, Stagl, Goodwin,
y Halpin (en revision) realizaron una
investigacion basada en el meta-analisis
acerca de la efectividad del entrena-
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miento de equipo en la mejora de los
procesos de equipo, rendimiento y
resultados afectivos. Concluyeron que
el entrenamiento de equipo, en efecto,
funciona.

EL FUTURO DE LA INVESTIGACION DE
EQUIPOS

La investigacion de equipos ha sido
amplia, pero como ocurre en otras
ciencias, muchas preguntas quedan sin
responder. Los hallazgos disponibles
de los estudios pueden dirigir los es-
fuerzos de los investigadores para en-
contrar respuestas. Ademas, existen
entornos que recién estan aceptando el
impacto que tienen los equipos y su
entrenamiento sobre los resultados. Por
ejemplo, la industria de asistencia
meédica estd empezando a seguir los
pasos de la Aviacion y el Ejército, al
implementar el entrenamiento de equi-
po (por ejemplo, administracion de
recursos de equipo, entrenamiento de
equipo Stepps)! para convertirse en or-
ganizaciones de alta confiabilidad. En
los siguientes parrafos discutiremos
brevemente algunas de las preguntas
sin respuesta que debieran ser el objeti-
vo de la futura investigacion.

Las competencias de equipo pueden
ser vistas como basadas en conocimien-
to, habilidad o actitud. Se requiere una

1  Estrategias y herramientas para la mejora del rendimiento y seguridad del paciente. [N. de E.]
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mayor comprension de la competencia
de equipo basada en el conocimiento.
Por ejemplo, seria muy util una inves-
tigacion acerca de como toman decisio-
nes los equipos. Es importante —para
los miembros y los lideres— compren-
der los procesos cognitivos y colabora-
tivos que experimentan los equipos.
Los que acttian en ambientes dinamicos
y complejos experimentan una gran
cantidad de informacion durante su
tarea; seria beneficioso para ellos cono-
cer mejor como procesan informacion a
nivel de equipo y toman decisiones
basadas en dicha informacion.

Se requiere mas investigacion acer-
ca del papel del lider de equipo. Mas
especificamente, como impacta el lider
en el rendimiento y eficacia del equipo.
La investigacion también podria estar
dirigida a comprender mejor de qué
manera los comportamientos de lide-
razgo afectan los procesos de trabajo
en equipo, que a su vez impacta en los
resultados. Mas aun, una investigacion
mas profunda de cémo el lider puede
facilitar el proceso de toma de decision
podria permitir una mejor comprension
a los equipos que trabajan en entornos
dinamicos y complejos.

Parte importante de las investiga-
ciones son las herramientas utilizadas.
Es usual conducir una investigacion
sobre equipos tomando muestras de
estos en un momento determinado, y
luego de nuevo en un tiempo posterior.
Este tipo de métodos ha sido general-
mente la Gnica opcion disponible para

los investigadores. Es dificil tener
acceso y medir las variables relevantes
en los equipos de trabajo. Sin embargo,
estos obstaculos no debieran impedir la
calidad de la investigacion ni dificultar
la obtencion de informacion disponible
sobre equipos. Los investigadores
debieran tomar en consideracion méto-
dos multiples para recoger datos de los
equipos. Las metodologias cuantitativa
y cualitativa debieran ser utilizadas
para comprender la complejidad de los
equipos en contextos organizacionales.
Si bien a la fecha se ha hecho un enor-
me progreso en la investigacion sobre
equipos, sin duda esta tendencia conti-
nuara. Creemos que estamos en la
encrucijada de la investigacion sobre
equipos, y hacemos eco de la llamada
de Mathieu, Maynard, Rapp y Gilson
(2008), para un nuevo paradigma de
investigacion necesario para contestar
las preguntas que quedan.

COMENTARIOS FINALES

En este articulo hemos proporcionado
al lector una revision de los temas mas
importantes ubicados en la literatura
sobre equipos. Se discutid acerca de los
tipos de equipos que se encuentran mas
frecuentemente en las organizaciones y
se presentaron los componentes esen-
ciales y los mecanismos de coordina-
cion que debe poseer un equipo para
ser eficaz. Los componentes resefiados
se conocen generalmente como los
Cinco Grandes del trabajo en equipo.



Ademas, se revisaron las estrategias
para el entrenamiento de equipo para
incrementar su eficacia. Se han reali-
zado investigaciones significativas y se
espera mucho mas en el futuro. No esta
desapareciendo la tendencia a usar
equipos en las organizaciones; en tanto
estas los utilicen seguird la necesidad
de mas estudios sobre el tema. Es im-
portante para los investigadores ir mas
alla de lo ya conocido y examinar otras
disciplinas y metodologias que puedan
ayudarnos a contestar las preguntas
que todavia quedan pendientes.
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