EQUIPOS DE TRABAJO EN

LAS ORGANIZACIONES:
FACTORES FAVORECEDORES
DE LA INNOVACION

RESUMEN

Para responder a las exigencias de un entorno globalizado,
incierto y competitivo, las organizaciones actuales enfatizan
estructurarse en funcion de equipos de trabajo y se han plan-
teado como estructuras ideales para generar y compartir el
conocimiento. Explicar la dindmica de los equipos y los fac-
tores que influyen en su efectividad y en sus resultados, como
la innovacién, ha sido el foco central de la investigacion sobre
este tema. Partiendo de esta orientacién, la investigacién re-
visa los factores de la dindmica que afectan la efectividad de
los equipos y que favorecen los procesos de innovacion en las
organizaciones, a la luz de la revision de la literatura actual
sobre el tema. Se destaca la relevancia que la literatura les
da a los procesos grupales y los estados emergentes, como
los determinantes principales y dinamizadores centrales de la
efectividad y de la innovacién en los equipos de trabajo.
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WORKTEAMS IN ORGANIZATIONS:
FAVORING FACTORS OF INNOVATION

ABSTRACT

Responding to all the requirements of a global-
ized environment, uncertain and competitive,
the current organizations emphasize their func-
tions on working groups and they have raised
themselves as ideal structures to generate and
share knowledge. Explaining the dynamic of
the groups and the factors that influence on
their effectiveness and the results as innova-
tion, has been the main focus of the research
about this topic. Starting from this point, the
lecture revises the factors of the dynamic that
might affect the effectiveness of the groups, as
well as the factors that benefit the innovation
processes in the organizations, using the revi-
sion of current literature about this concern. It
can be highlighted the relevance that literature
provides to group processes and emerging re-
sults, as the main determinants and the central
dynamizers of the effectiveness and innovation
in the work teams.

Keywords: Knowledge society, knowledge
management, work teams, group processes,
innovation.

1. INTRODUCCION

Las ultimas décadas se han caracterizado por
cambios importantes en el contexto organiza-
cional en todo el mundo. Cambios debidos a las
interdependencias de la globalizacién, el uso de
una variedad de tecnologia, la distribuciény la
complejidad del trabajo y, sobre todo, la incer-
tidumbre e impredecibilidad de los escenarios
econémicos, politicos, empresariales y financie-
ros (Alcover, Ricoy Gil, 2011). Estos cambios
han llevado a que las tareas que desarrollan
las organizaciones crezcan en incertidumbre
y ambigliedad (la polivalencia, la virtualidad,
las nuevas formas de entender la autoridad, la
importancia de la gestion del conocimiento, la
necesidad de disponer nuevas habilidades, etc.)
y plantean nuevas exigencias laborales para
que las organizaciones logren sus objetivos
(Navarro, Quijano, Berger y Meneses, 2011).

Esta nueva situacién lleva a que las
organizaciones enfaticen en organizarse en
funcion de equipos de trabajo y se disefien
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estructuralmente en equipos (Gil, Alcover y
Peir6, 2005; Kozlowski y Bell, 2003; Orengo,
Peird y Zornoza, 2011; Rico, Alcover y Taber-
nero, 2010). Ademas, se parte de la creencia
de que las decisiones tomadas por equipo son
mejores, y que el desempefio de un equipo puede
ofrecer mejores resultados que el de una sola
persona (Jaca Garcia, 2011). Sumado aello, el
trabajo en equipo supera al trabajo individual
cuando la tarea a afrontar es compleja y re-
quiere de la creatividad, el conocimiento y las
habilidades (Alcover et al., 2011; Jaca, Viles,
Mateo, Santos y Tanco, 2012).

En la literatura sobre el tema, parece ser
un hecho reiterado que los equipos de trabajo
se han ido constituyendo como una unidad fun-
damental de las organizaciones para alcanzar
sus diversos propésitos (Cordery, Morrison,
Wright y Wall, 2010). Entre ellos, se sostiene
que son arreglos ideales para generar y com-
partir conocimientos, promover el rendimiento
y mejorar la satisfaccion de los integrantes
(Gil, Ricoy Sanchez-Manzanares, 2008). Es-
pecificamente, a partir de la organizacion en
equipos se facilita el poder desarrollar proce-
sos de gestidon del conocimiento e innovacién
(Gonzalez-Roma, 2008).

Los autores especializados estan de
acuerdo en que los equipos son sistemas di-
namicos y complejos inmersos en un sistema
organizacional (Meneses y Navarro, 2015).
Ellos tienen configuraciones diversas y los
procesos y fendémenos que los caracterizan
resultan complejos y con elevada interrelacién
(Orengo et al., 2011), en lo cual las activida-
des que desarrollan requieren de interaccioén,
cooperacién, coordinacion y el cumplimiento
de metas (Rico et al., 2010).

En un intento de explicar y comprender
qué hace que los equipos sean eficaces (mirar
sus desempefios y resultados), la literatura se ha
centrado en estudiar los factores que influyen
en esa eficacia, pues 1os equipos no siempre son
eficaces, como se esperaria que fueran (Sims,

Salasy Burke, 2005). Es mas, en muchas oca-
siones estan lejos de ser efectivos y consumen
las energias fisicas, mentales y emocionales de
sus integrantes (Rico et al., 2010).
Simultaneamente al estudio de los fac-
tores que afectan la eficacia de los equipos, la
investigacién se ha centrado en los resultados
que producen, por ejemplo la innovacién, enten-
dida como la utilizacién de nuevo conocimiento
o la combinacién de conocimientos existentes.
En este sentido, esta investigacion pretende
revisar los factores que en la dinamica de los
equipos de trabajo tienen una influencia deter-
minante en el proceso de innovacion y, por ende,
en la eficacia del equipo de trabajo. El tema
especifico que se trata se centra en resaltar los
insumos, procesos y estados emergentes que
son favorables o facilitadores de la innovacién
en ellos, con el fin de servir como base para
un estudio empirico de los equipos de trabajo
en organizaciones de diferentes sectores eco-
némicos en las organizaciones de Manizales.

2. FUNDAMENTO TEORICO

Existe una variedad de modelos teéricos que
buscan describir, comprender y explicar el fun-
cionamiento de los equipos de trabajo (Arrow,
Scott Poole, Henry, Wheelan y Moreland, 2004;
Hackman y Morris, 1975; J. Mathieu, May-
nard, Rapp y Gilson, 2008; McGrath, 1964).
La mayoria de ellos centrados en el analisis de
la eficacia (Lepine, Piccolo, Jackson, Mathieu
y Saul, 2008; Rico et al., 2010; West, 2003)
y, aunque con algunas variaciones pequefas, se
han basado en el esquema del modelo input —
procesos — output (I-P-0) (McGrath, 1964).
Este es el modelo mas referenciado en la lite-
ratura especializada, que busca interpretar la
dinamica de los equipos a partir del estudio de
los factores que, en la composicién, estructuray
procesos, asi como los factores organizacionales
y situacionales, afectan la eficacia de los equipos.




No obstante, el modelo I-P-0 ha recibido
importantes criticas en la literatura reciente por
su concepcioén estatica, lineal, de un solo ciclo
(Gil et al.,2008), su tratamiento simplificado,
unitario y oscuro de los procesos de equipo, el
no poder reflejar la naturaleza dindmica de los
equipos (Kozlowskiy Ilgen, 2006) y no resaltar
la relevancia del contexto. Ademas, la necesi-
dad de desarrollar una perspectiva multinivel
que refleje su complejidad (Kozlowskiy Klein,
2000). Esto ha llevado a que en los Ultimos
afios se planteen modelos que intentan reflejar
de manera mas precisa el funcionamiento de
los equipos como sistemas adaptativos comple-
jos que operan en contextos mas amplios (ej.,
una organizacion). Uno de ellos es el modelo
IMOI (input-mediador-output-input) (Ilgen,
Hollenbeck, Johnsony Jundt, 2005). Este mo-
delo, a diferencia del I-P-0, resalta el caracter
ciclico de los procesos de retroalimentacién,
de manera que los outputs del equipo en un
momento dado representan nuevos inputs para
actuaciones posteriores (Gil et al., 2008, p. 26;
Rico et al., 2010). En la ultima década se ha
consolidado como un marco conceptual valido
y de alto valor® (Jaca et al., 2012).

En el modelo IMOI se considera a los
equipos de trabajo como “sistemas multinivel
(nivel individual, de equipo y organizacional),
orientados a tareas relevantes y que evolucionan
con el tiempo, de forma que tanto los procesos
como la eficacia de los equipos constituyen
fendmenos emergentes (patrones resultantes
de la interaccién regular y repetida entre los
miembros)”’ (Gil et al.,2008; Rico et al., 2010,
p.49). EI IMOI relne los factores que afectan
la dindmica del equipo en tres grandes grupos
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antecedentes o factores de entrada (inputs),
mediadores o procesos que aparecen durante
el proceso de trabajo en equipo, y resultados
(outputs).

Los inputs retnen los factores preceden-
tes a la formacion del equipo. Estos factores,
como ya se dijo, pueden establecerse en tres
niveles: miembros, equipos y contexto organi-
zativo (Ilgen et al., 2005; J. Mathieu et al.,
2008). En relacién con los miembros, se des-
tacan las caracteristicas individuales de los
miembros del equipo. Los relativos al equipo
son aquellos que afectan el funcionamiento del
equipo y que estan definidos antes de que este
comience a funcionar como tal. Por Gltimo, el
contexto organizativo incluye los factores que
estan dentro de la organizacién y que influyen
en el desarrollo del equipo y del entorno de tra-
bajo (Coheny Bailey, 1997; Marks, Mathieu y
Zaccaro, 2001; J. Mathieu et al., 2008).

Los mediadores conciernen a los factores
que influyen durante el proceso del trabajo en
equipo. Estos factores se dividen en dos: fac-
tores de proceso, que suponen acciones de los
miembros, y estados emergentes, que hacen
referencia a estados afectivos, cognitivos o
motivacionales (Ilgen et al., 2005; J. Mathieu
et al., 2008).

Por ultimo, los resultados engloban
aquellos factores relacionados con el des-
empefio del trabajo en equipo. Se consideran
tanto los resultados del equipo como los de
los miembros y también los de la organizacion
(J. Mathieu et al., 2008). En la figura 1 se
representan los bucles de retroalimentacion
y la caracteristica ciclica realizada por los
equipos de trabajo.

1 Este modelo ha recibido mas de 100 citas en la base de datos IST Web of

Knowledge en los tltimos cuatro afios.
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Figura 1. Modelo IMOI (input-mediador-output-input)
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Fuente: Rico et al. (2010), que la adaptaron de Mathieu et al. (2008).

Adicional a lo anterior, se resalta que
fue a partir de los afios 90 que los equipos de
trabajo sufrieron una transicién de equipos de
mejora a equipos de innovacién. Segin Azur-
mendi (2015), los equipos mas orientados a
la innovacién se asemejan al modelo IMOI,
centrado mas en los mediadores emergentes
de caracter cognitivo, afectivo y motivacional,
buscando afiadir valor al trabajo que realizan.
En los equipos orientados a la innovacién no
es suficiente con compartir objetivos y méto-
dos de trabajo, ya que “tienen que aprender
a diferenciar roles y funciones y a construir
sistemas de coordinaciéon que favorezcan la
complementariedad y la sinergia” (Azurmendi,
2015, p. 22).

La innovacién, como ya se dijo, constru-
ye un resultado del equipo de trabajo, implica
nuevos procesos, procedimientos, productos y
servicios (Da Costa, Paez, Sanchez, Gondimy
Rodriguez, 2014). Cabe resaltar que el proceso
de innovacién se genera como producto de un
proceso ciclico, repetido y no lineal, en el cual
son los factores que facilitan la implementacién
de ideas los que juegan un papel mas relevante
en el proceso de innovacion (Gonzalez-Roma,

2008). Muchos de esos factores se encuentran
en la explicacién de la dinamicay el funciona-
miento de los equipos de trabajo. A continuacién
se muestran los factores que son favorables
a la innovacién y que influyen en su eficacia.

3. METODOLOGIA

Se realizé una exploracion bibliografica en las
bases de datos Redalyc, Scielo, Web of Science,
Science Direct, Ebsco Host, Jtor, Dialnet entre
otras. Se utilizaron como principales descrip-
tores de busqueda los siguientes: equipos de
mejora, equipos de trabajo, equipos de innova-
cién, grupos en las organizaciones, innovacion
y gestion del conocimiento. Se seleccionaron
los articulos académicos con mayor relevancia
tedrica y con relacion directa con los equipos
de trabajo y la innovacion. Ademas, que fueran
publicados en revistas de reconocido prestigio,
o ser parte de una publicacién universitaria, o
de una tesis de grado de maestria o doctorado.
La revision se estructuro siguiendo el modelo
IMOI resaltando los insumos, los mediadores
y los procesos emergentes en linea con las




revisiones realizadas por Rico et al., (2010)
y Gil et al. (2008). Este modelo ofrece una
justificaciéon teérica a la importancia de los
factores. Se centra en los procesos y estados
emergentes que surgen en la dindmica del equi-
po mismo. Los documentos fueron analizados,
agrupados y sistematizados en funcién de los
factores claves favorecedores de la innovacion
y la eficacia en los equipos de trabajo. Orienta-
dos por un proceder deductivo, se realiz6 una
sintesis haciendo una reconstruccién de los
factores principales que afectan la dinamica
de los equipos.

4. RESULTADOS

Producto de la revisién y siguiendo el esquema
del modelo IMOI: insumos, procesos o estados
emergentes y resultados. Esta investigacion se
centra en revisar insumos y mediadores, es decir,
los factores relacionados con los recursos del
equipo, los procesos y estados emergentes que
son favorables a la eficacia y la innovacion en
los equipos de trabajo.

INSUMOS

En los insumos se agrupan oS recursos ex-
ternos (ej., la cultura organizacional o las
recompensas) como internos (ej., el disefio
de la tarea y la composicién del equipo). Los
insumos pueden ser elementos inhibidores o
facilitadores de la efectividad y la innovacion
en los equipos de trabajo y se considera que
tienen un papel crucial en la eficacia de los
equipos (Hackman, 2002). Entre ellos, tene-
mos aquellos que provienen del contexto de la
organizacioén. Los elementos mas destacados en
la literatura de apoyo a los equipos de trabajo
favorecedor de la innovacién son el cl/ima y la
cultura organizacional. Se afirma que un clima
de apertura e innovacién tiene efectos sobre
los procesos grupales (comunicacion, solucio-
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nes de problemas, creatividad) potenciando la
participacion de los miembros en el proceso de
toma de decisiones.

Por otro lado, se encuentra el contexto
del equipo y el disefio de la tarea. En lo que
respecta al disefio de las tareas, estas, para que
requieran ser realizadas por un equipo, deberan
tener ciertas caracteristicas. Navarro (2011)
resalta dos caracteristicas esenciales en las
tareas: la incertidumbre y la interdependencia.
Para que una tarea requiera del trabajo, ella de-
be tener niveles altos o medios de incertidumbre
y exigir un nivel alto de interdependencia (por
ejemplo, reciproco o en red). Es mas probable
que los equipos desarrollen ideas innovadoras
cuando se enfrenten a tareas que tienen altos
niveles de incertidumbre y requieren de la
interdependencia de los miembros; este tipo
de tareas obliga el desarrollo de los procesos
grupales y de los estados emergentes que se
describen adelante.

En lo que respecta al contexto del equi-
po, la autonomia es el factor que ha acapara-
do mayor atenciéon. Esta se refiere “al grado
en que un equipo tiene capacidad para tomar
decisiones sobre diferentes aspectos de su
trabajo (métodos, horarios, roles, etc.)” (Gil
et al.,2008; Rico et al., 2010, p.50). Un bajo
nivel de autonomia disminuye la posibilidad de
toma colectiva de decisiones y gestion de pro-
cesos internos; caso contrario, un alto nivel de
autonomia implica que los integrantes deben
tomar decisiones colectivas sobre su trabajo.
A mayor autonomia, mayor activacién de los
procesos grupales y mas favorablemente se
influye sobre la innovacién.

Otro asunto es la composicidn del equipo.
Esto se refiere a los atributos de los miembros
y a su apropiada composicion, que junto con el
tamafio 6ptimo y la diversidad han sido el foco
de atencion, lo cual se ha identificado como
un facilitador de la toma de decisiones y la
resolucién de problemas y de los procesos de
innovacién (Tjosvold, Hui, Dingy Hu, 2003). A
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continuacion nos centraremos en los mediado-
res: en los procesos y los estados emergentes.

MEDIADORES: PROCESOS Y ESTADOS
EMERGENTES

En los mediadores se encuentran los factores
que influyen durante el proceso del trabajo.
Estos factores pueden ser procesos cogniti-
vos, afectivos o motivaciones y orientados a
la accién. Los mediadores “'son el conjunto de
mecanismos psicosociales que permite a los
miembros de un equipo combinar los recursos
disponibles para realizar el trabajo asignado
por la organizacién, superando las dificultades
derivadas de la coordinacion y la motivacién de
sus integrantes” (Rico et al., 2010, p. 54). La
literatura hace una distinciéon entre procesos
y estados emergentes, estos Ultimos definidos
como “estados cognitivos, motivacionales o
emotivos del equipo, de caracter dinamico y
variable en funcién del contexto, insumos, pro-
cesos y resultados del equipo” (Marks et al.,
2001, p. 357). Las categorias fundamentales
donde se ha centrado la investigacién y con
influencia en la innovacién han versado sobre
los siguientes aspectos: potencia del equipo,
clima del equipo, cohesién, confianza, cognicién
compartida, aprendizaje y memoria transactiva.

La potencia se refiere a la creencia co-
lectiva en la capacidad del equipo para ser
efectivo, para desempefiarse de manera exitosa
en la ejecucién de sus tareas (Navarro et al.,
2011). Cuando se comparte la creencia que el
equipo puede ser efectivo, se esta dispuesto a
trabajar duro en equipo y alcanzar el objetivo,
en lugar de seguir objetivos particulares. Al-
gunos estudios muestran la influencia positiva
sobre la efectividad (Gully, Incalcaterra, Joshi
y Beaubien, 2002).

El clima de equipo se define como “el
conjunto de normas, actitudes y expectativas
percibidas que operan en un contexto social
determinado’ (Pirola-Merlo, Hartel, Mann y

Hirst, 2002, p. 564). Los resultados afirman
que el tipo prevaleciente en un equipo (ej., clima
de innovacién) predice las conductas especi-
ficas de sus miembros (ej., mayor niimero de
innovaciones) (Gil et al., 2008).

La cohesién indica en el equipo el com-
promiso de los miembros entre siy con la terea
a realizar. Es el estado emergente que mas
investigaciéon ha generado, y un metaanalisis
(Beal, Cohen, Burke y McLendon, 2003) re-
vela una asociacion positiva entre cohesion y
los resultados del equipo.

La confianza “‘implica la expectativa de
que las acciones de los otros estan motivadas por
buenas intenciones y la consiguiente asuncién
de riesgos” (Gil et al., 2008, p. 28). Constitu-
ye una tarea fundamental para la realizacion
de tareas colectivas que supone cooperacion,
coordinacién y aprendizaje colectivos; ademas,
implica dependencia mutua, riesgo interpersonal
y adaptaciéon a las necesidades de los demas.
La investigacion muestra que el desarrollo
de la confianza depende del hecho de que se
pueda interactuar y compartir informacion, y
los equipos que lo logran producen un mayor
intercambio de conocimiento y discusiones, lo
que mejora la eficacia del equipo (Gil et al.,
2008).

Los modelos mentales compartidos
(MMC) han sido otro de los campos donde se
ha desarrollado gran cantidad de investigacion.
Estos modelos se definen como la representa-
cion mental del conocimiento que es compartido
por los miembros de un equipo (J. E. Mathieu,
Heffner, Goodwin, Cannon-Bowers y Salas,
2005). Esta es basicamente una experiencia
del grupo (J. Mathieu et al.,2008). Enel MMC
“la estructura de conocimiento proviene de
compartir informacién, siendo probable que
se desarrolle con rapidez en el grupo y se ten-
ga mayor exactitud en él”” (Azurmendi, 2015,
p. 33). Los MMC permiten a los miembros
adaptarse a las condiciones dificiles y cam-
biantes de la tarea. Estos afectan el desempefio




del grupo de acuerdo al grado de conocimiento
que es compartido.

Otro factor de investigacién ha sido el
aprendizaje del equipo; este “‘constituye un pro-
ceso continuo de reflexién y accién mediante el
que los equipos adquieren, comparten, combinan
y aplican conocimiento” (Edmondson, 1999,
citado en Rico et al., 2010, p. 56). La investi-
gacién concluye que los equipos que aprenden
colectivamente son mas eficaces, y que variables
como la seguridad psicoldgicay el rol del lider
del equipo fomentan ese aprendizaje.

Por ltimo, se encuentran los sistemas de
memoria transactiva (SMT) que “'se componen
de los conocimientos y habilidades que aportan
los diferentes miembros del equipo, asi como del
conocimiento que poseen sobre la distribucién
de dichos conocimiento y habilidades entre ellos
(quien sabe qué en el equipo)’ (Rico et al.,
2010, p. 56). Los SMT son una manera de
comprender cdmo los grupos se comunican para
resolver problemas de informacion (Wegner,
1986) y acceden al conocimiento que un solo
individuo no tendria la capacidad de alcanzar.
Trabajos recientes afirman que los equipos que
se comunican mas frecuentemente y conocen la
pericia de cada unoy las estrategias para com-
partir dicha pericia son mas potentes (Lewis,
2004; Yoo, 2001).

RESULTADOS DEL EQUIPO

Otro punto importante son los resultados que
consigue el equipo. Generalmente la efectividad
del equipo se evallia en funcién de los objetivos
logrados, el mantenimiento del grupo, la satis-
faccion de las necesidades de los miembros y
la innovaciéon (Hackman, 1987). La innovacion
ha sido uno de los aspectos que mas investi-
gacion han generado. En los modelos tedricos
sobre los equipos y en los estudios empiricos
se considera como una variable independiente,
ignorando la influencia que puede tener la inno-
vacion en ciertos procesos y estados emergen-
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tes (Anderson, de Dreu y Nijstad, 2004). Por
ejemplo, la innovacion puede implicar nuevas
tareas, involucrando cargas adicionales a los
miembros del equipo (Anderson et al., 2004).
Del mismo modo, los cambios introducidos
en un equipo pueden generar incertidumbre,
exponiendo al equipo a conflictos internos
(Anderson et al.,2004). Estos asuntos pueden
afectar negativamente la eficacia del equipo
(Gonzalez-Roma, 2008).

5.CONCLUSIONESY DISCUSION

Las organizaciones actuales se estructuran alre-
dedor de los equipos de trabajo, y no en tareas
individuales que un trabajador ha de resolver.
Aungue se reconoce que los equipos no son la
solucién para cualquier tarea que se quiera
realizar, se requiere que las tareas tengan cierto
nivel de incertidumbre y de interdependencia,
para que los equipos sean una buena solucién
orientada a resultados. Ademas, se requiere
que el equipo tenga autonomia para la toma
de decisiones y sea apoyado por una cultura
organizacional orientada hacia la innovacién.

De otra parte, el uso de los equipos de tra-
bajo es un dinamizador del conocimiento, y uno
de los resultados mas importantes que produce
es la innovacién. La literatura resalta que los
factores de mayor interés, determinantes de la
efectividad y la innovacién en los equipos de
trabajo, son los procesos grupales y los estados
emergentes (los procesos psicosociales), por
ejemplo los revisados en esta investigacion. La
innovacion depende de estos procesos y estados
emergentes. Si una innovacién resulta ser un
éxito, es probable que la potencia del equipo,
su cohesion, la satisfaccion de los miembros
y su rendimiento mejoren (Gonzalez-Roma,
2008). Un conocimiento mas a fondo de estos
procesos psicosociales sera un insumo muy im-
portante para generar procesos de intervencién
en organizaciones reales a fin de poder dise-
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fiar equipos de trabajo mas eficaces. Aunque
también se reconoce que la innovacién puede
[levar a sobrecargas de trabajo.
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