C EREMCIAL

Autor de
Correspondencia

jmorganbeltran@yahoo.com.mx

Recibido: 21-01-2020
Aceptado: 07-04-2020

OPEN 8ACCESS
[y

Copyright © 2020
Desarrollo Gerencial

Sa Equipos de alto desempeno para la competitividad de

empresas de servicios industriales

High-performance teams to ensure the competitiveness of
industrial service companies

Maria-Elena Diaz-Calzada ®

Universidad Auténoma de Querétaro, Santiago de Querétaro, México.
Josefina Morgan-Beliran ®

Universidad Auténoma de Querétaro, Santiago de Querétaro, México.

Adriana-Quizuani Arredondo-Morales @
Universidad Autbnoma de Querétaro, Santiago de Querétaro, México.

Resumen

Objetivo: este estudio busca proponer elementos base para el desarrollo de equipos de alto
desempefio, presentando un diagrama como propuesta para el desarrollo de un equipo dentro de la
industria. Método: se realizd bajo una metodologia cuantitativa utilizando la técnica de encuestas vy el
andlisis de documentos. Resultados: se encontraron tres principales elementos: capacitacion,
comunicacion y organizacion, en el cual se evidencié que es importante desarrollar el talento humano
quien forma parte de la maduracion del equipo de trabajo para lograr su eficacia. Conclusiones:
Asimismo, es esencial gestionar el conocimiento que se crea al interior del equipo para difundirlo a
través de la capacitacion y retroalimentacion. Uno de los elementos para el éxito de una empresa es su
capacidad para crear y utilizar el talento de sus integrantes.
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Abstract

Purpose: To propose basic elements for the organization of high-performance teams, presenting a
diagram for the development of teams within the industry sector. Method: A quantitative research was
conducted, which involved performing document analysis and employing instruments such as the
administration of surveys. Results: Three main elements were identified: training, communication, and
organization. It was found that it is fundamental to harness human talent as it is essential to the
maturity of the engagement team and contributes to the achievement of efficiency. Conclusions: It is
important to manage the knowledge created within the team to transfer it through training and
feedback. A key element in a company’s success is its capacity to create and put its members’ talent to
use.
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Infroduccion

A partir de los afos 90, con el surgimiento del concepto de la Gestion del Conocimiento, el capital
humano retomé mayor importancia en las organizaciones y se convirtié en activo intangible medido por el
conocimiento, la creatividad y la innovacién de sus empleados. En este sentido, se considera que el éxito
de una empresa depende de su capacidad para crear y utilizar el talento de sus integrantes, ya que el
desempefio de cualquier tipo de organizacion no solo debe ser medido en su parte financiera, sino

también en la gestién de su capital humano.

Por ello, partiendo de la problematica que genera la inquietud de analizar de qué forma pueden
formarse equipos de alto desempefio que sean auto-dirigidos y aporten a la organizacion sus
conocimientos y experiencias, se formuld la pregunta que guio la presente investigacion: éDe qué forma
se pueden desarrollar equipos de trabajo de alto desempefio que permitan incrementar la competitividad

en las organizaciones?

El objetivo del presente estudio se basd en proponer elementos claves para el desarrollo de equipos de
trabajo de alto desempefio, presentando un diagrama como propuesta para el trabajo en equipo dentro
de las empresas de servicios industriales. Para el desarrollo de la investigacion, se realizd una
metodologia cuantitativa en la cual se utilizd el andlisis de documentos y la aplicacion de encuestas al
personal de ndmina directa de dos plazas, equipo de trabajo de Apodaca Nuevo Ledn y de Santiago de

Querétaro, México.

Para lo anterior, se consultd la forma en que las organizaciones desarrollan sus equipos de trabajo de
alto desempefio; para esto, teniendo en cuenta los facilitadores de la gestion del talento de Carrion
(2007) se evalud la manera en el que el capital humano puede desarrollarse, ademas, considerando los
elementos requeridos para la formacion de equipos de alto desemperio de Robbins y Judge (2013) se
analizd las tres areas de eficacia de un equipo. Asi como también el contexto, composicion y proceso que
llevan al avance de los equipos y las estrategias que utilizan las organizaciones para gestionar el

conocimiento, segun lo indicado por Valhondo (2003).

Por otra parte, se identificaron cuales fueron los equipos de alto desempefio que permiten la gestion
del conocimiento dentro del mismo, por medio de las etapas: evaluacion, infraestructura, analisis, disefio
y desarrollo, sistema de gestion de conocimiento, despliegue y evaluaciéon. Asimismo, se categorizd la
respuesta de los integrantes de cada equipo en cada reactivo, atendiendo los indicadores empiricos
establecidos, separando los resultados de los dos equipos, los cuales se presentaron en valores

porcentuales y en opiniones cualitativas.
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Los tres principales elementos encontrados en las respuestas de los dos equipos fueron: capacitacion,
comunicacion y organizacion. Se encontrd que es importante desarrollar el talento humano el cual forma
parte de la maduracion del equipo de trabajo para lograr su eficacia, que a su vez es esencial para
gestionar el conocimiento que se crea y se difunde al interior de estos logrando asi la capacitacion y la

retroalimentacion del mismo.
Fundamentacion tedrica

Capital Humano

La manera en que se les ha ido dado importancia a las personas dentro de las organizaciones ha
cambiado a través del tiempo, autores como Suarez (1992), sefialan que el capital humano es el valor del
conocimiento que poseen los individuos tanto de un pais como de una empresa. Esta es una capacidad

creativa que se refleja en hechos que dan resultados, como por ejemplo la calidad en los servicios.

La gestion del capital humano es contemplar la administracion de todos los elementos que contribuyen
al desarrollo y manejo aplicado de las competencias humanas de una manera productiva, considerando
tanto la cultura, mision, vision como la estrategia de la organizacion, sin perder de vista un ambiente
laboral digno en el cual se pueda dar el desarrollo humano basico (Martinez y Corrales, 2011). El éxito de
toda organizacion radica en la habilidad que demuestra al trabajar bien con y a través de otros (Garcia,
2012).

Por otro lado, para Carrion (2007), el capital humano es uno de los tres capitales que forma parte del
capital intelectual y consiste en todo el conocimiento explicito o tacito de las personas en conjunto con su
capacidad para crearlo por lo cual involucra su capacidad de aprendizaje. Asimismo, para este autor es la
base de los otros dos capitales; el capital estructural y el capital relacional. El capital estructural es el
conocimiento que estd en las personas, pero la empresa logra exponerlo, sistematizarlo y agregarlo
volviéndose propiedad de la empresa. El capital relacional son todas las relaciones que tiene la empresa
con su medio. Stewart (1998) menciond que el capital intelectual es donde se integra conocimiento,
experiencia, material y propiedad intelectual, la cual da un valor agregado a futuro y es parte de un activo

intangible de una empresa.

Bungay (2012), por su parte, sefiala que, en el desarrollo de las personas, cuando se manifiesta que
un individuo esta preparado es cuando se ha entendido qué hacer, sin embargo, para actuar se debe
tener disposicién y capacidad para ejecutarlo. Es por ello que enuncia que las empresas deben
proporcionar los medios necesarios. Existe una diferencia entre estar preparado, estar dispuesto y ser

capaz. Con base en la importancia que tienen los equipos en el éxito de una empresa, Guizar (2013)
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afirma que existen herramientas que permiten detectar el grado de preparacion de la empresa para

formar equipos de trabajo.

Ademas, Carrion (2007), sefala que el talento es dado por el alto rendimiento que se obtiene de los
resultados de las actividades de una persona o un grupo de ellas comprometidas a alcanzar las metas. En
este aspecto, definié dos tipos de talentos: el talento individual, que es aquel que posee una persona y el
organizativo que se da en un equipo de trabajo. El talento siempre va a depender de la organizacion y su

entorno y consta de tres factores: capacidad, compromiso y accion.

Para definir que el talento no es innato y que este se puede desarrollar, Carrién (2007) basado en

Cubeiro contempld los siguientes requisitos:

» Motivacion, considerando que se debe disfrutar lo que se hace
¢ Herramientas de conocimiento que permitan desarrollar las competencias con las que se cuentan
» Generacion de nuevos habitos a traves de nuevas acciones de beneficio

« Disponibilidad de recursos

De esta forma, se puede afirmar que el talento de la organizacion proviene de la seleccion y
capacitacion de las personas que la integran y de la conformacion de un entorno organizativo y motivante
que favorezca el compromiso con la organizacion, para ello, existen facilitadores de la gestion del talento,
sin embargo, resulta complicado delimitar el comportamiento de las personas en las organizaciones ya
que las empresas estan relacionadas con las personas y para operar dependen de ellas para alcanzar los
objetivos. Las organizaciones nacen con la intencion de aprovechar la union de los esfuerzos de las
personas al trabajar en conjunto. Es importante la capacidad de las empresas para desarrollar y utilizar

las habilidades intelectuales y las competencias individuales de sus miembros (Chiavenato, 2009).

Actualmente, las organizaciones orientan sus esfuerzos primeramente en sus procesos y luego a las
tareas, es decir se estda mas atento en los fines y resultados que en los medios. Por tanto, se esta
enfocando de forma holistica, en el todo y no en sus partes, ya no en puestos individualizados, separados
y confinados, sino en el trabajo en conjunto que se realiza en equipos autonomos y multidisciplinarios
(Chiavenato, 2009).

Autores como Sufie, Gil, y Arcusa (2013), exponen que aprender es un proceso dinamico que encaja
con el dinamismo de las organizaciones; este concepto se adapta en diferentes niveles individual, grupal y
organizacional por lo que gestionar el talento humano se convierte en un concepto clave para el éxito de

las organizaciones.

Por otra parte, existen ciertos tipos de personas que tienen algun tipo de diferencial competitivo que

hacen ser valoradas y esto hace que se les denomine talento. Segun Chiavenato (2009), dentro del
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talento se contemplan cuatro aspectos importantes; conocimiento que es el saber y constante
aprendizaje; habilidad, en el cual se encuentra el saber hacer, es decir, donde se aplica el conocimiento;
Jjuicio, la capacidad de andlisis para poder priorizar y actitud donde el hacer que ocurra algo lleva a la

persona a su maximo potencial.

En cuanto al desempefio organizacional, Steiner (2012) menciona que el desempefio de una empresa
no solo se debe medir en la parte financiera, sino que también debe considerarse aspectos como el

conocimiento, la creatividad e innovacion los cuales dan un efecto positivo en los resultados econdmicos.
Gestion del conocimiento

Molina y Marsal (2001) sefialan que cuando se habla de gestion del conocimiento se incluye el Know-
how de la empresa, es decir el capital intelectual, el interés de compartir el conocimiento (cultura
organizativa) y los elementos necesarios para lograr el acceso al conocimiento como la tecnologia.
Asimismo, Canals (2003) menciona que la gestion del conocimiento es la funcién de optimizar el elemento
conocimiento, el cual lo define como la cualidad de una persona para interpretar su entorno y la
posibilidad de actuar. Para este autor, la accion de gestionar el conocimiento implica las condiciones que
facilita el intercambio de conocimiento, ya que le permite a una organizacion actuar con base en su
entorno lo que implica un agregado a la suma de lo que logra cada persona, ademas sefiala que la
gestion del conocimiento se divide en dos procesos basicos; la creacion del conocimiento y la transmision

del mismo y que los grupos son parte fundamental de este.

La teoria de la creacion del conocimiento organizacional de Nonaka y Takeuchi (1999), expone un
proceso en espiral de la conversion del conocimiento, el cual esta integrado por cuatro etapas:

o Socializacion: es el medio por el cual se da el intercambio del conocimiento tacito, implicito sin
comunicacion verbal
o Exteriorizacion: es la codificacion del conocimiento tacito a un lenguaje de manera que se pueda
entender por otro
o Combinacion: genera conocimiento codificado (explicito) por conocimientos exteriorizados por
socializacién

o Interiorizacion: es el medio donde el conocimiento explicito se transforma en tacito por practica.

Asimismo, Schamer (2001) citado en Oltra (2002) determina tres fases de la gestion del conocimiento:
las TIC y el conocimiento explicito, la creacion del conocimiento-que es la interaccion entre conocimiento
tacito y explicito- y la evolucion del conocimiento tacito. También cita a Sveiby quien afirma que la gestién
del conocimiento es la mezcla de tres origenes; el americano, en el ambito de la informacién y la
inteligencia artificial: el japonés, en la creacion y la innovacién; y el sueco en la medicion y la estrategia,

quien a su vez también plantea tres fases por las cuales paso la evolucion de gestién del conocimiento,
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como primera fase delimitd entre los afios 1985 y 1990, argumentando que solo se tenia interés en las
capacidades y habilidades de las personas para generar conocimiento. La segunda fase la marco entre
1991 y 1997, en ella manifestd que con la aparicién de las tecnologias de la informacion la internet causo
revuelo en los procesos de gestidon de la industria, ademas aparecieron los términos gestién del
conocimiento y capital intelectual. La tercera fase, que es la actual, comienza a considerar al ser humano
como factor principal en la creacién e innovacion del conocimiento. Altvater y Mahnkopf (2002) comentan
que con las tecnologias de la comunicacion resulta mas facil codificar el conocimiento, y de esta forma el

conocimiento se transforma en un valor econdmico agregado para la empresa.

Huysman (2010) presenta la comparativa de dos términos, en el caso de la organizacion que aprende,
para que se pueda dar el aprendizaje, la ejecucion de tareas podria considerarse como las pruebas que se
estan realizando, y en el de caso de aprendizaje organizacional, se considera a la formalizacion o
maduracion del proceso que se llevd a cabo y el estudio de lo emergente, asi como también la evolucion

de la organizacién, por lo tanto, se puede afirmar que ambos términos estan ligados.

Por otra parte, para Oltra (2002), la gestion del conocimiento se integra en conjunto con Tecnologias
de la Informacion y Comunicacion (TIC), enfoque humano y capital intelectual. Afirma que existen dos
elementos comunes entre las definiciones que se han presentado para definir gestion del conocimiento;
primero, senala los procesos organizativos, donde el elemento principal es el conocimiento y la gestion del
conocimiento como un grupo de politicas claramente analizadas. Dentro de la gestion del conocimiento se
contempla la integracion de politicas como una herramienta para perfeccionar el conocimiento dentro de
la organizacion como un recurso agregado. El area de implementacion puede ser muy diversa como por
ejemplo: procedimientos de medicion de activos intangibles, tecnologia de la informacion y comunicacion
con sistemas de gestion de la informacion, sistemas de gestion de personas, asi como la mezcla de

diferentes areas.

Asimismo, de acuerdo con Lopez, Montes y Vazquez (2003), la gestion del conocimiento también
promueve la innovacion ya que se incluyen una gran cantidad de actividades en las empresas que de
alguna manera contribuyen en generar nuevos conocimientos tecnoldgicos o mejorar los existentes y todo

esto se aplica a la obtencion de nuevos bienes, servicios, procesos y demas.

Oltra (2002), nuevamente define a la gestion del conocimiento como “el conjunto de politicas
deliberadas que plantea la direccion de la organizacion con el objeto de optimizar la utilidad del
conocimiento como recurso estratégico de la organizacién” (p. 63). Donde considera que el objetivo de la
gestion del conocimiento de la direccion es lograr el aprendizaje organizativo, manipulandolo hacia la
direccién correcta. Chris (1999) menciona que las empresas son capaces de mejorar habilidades para un
aprendizaje productivo, sin embargo, no considera investigar y/o mejorar la implantacion de las mismas

para que sean efectivas.
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Cohen y Levinthal (1990) exponen que la capacidad de absorcidon es reconocer informacion externa
gue sea de valor y procesarla para poder aplicarla con fines productivos, lo cual puede considerarse como
parte de la innovacion. Conforme los conocimientos se incrementan, mejora la capacidad de adquirir
conocimiento nuevo, asi como la capacidad de tenerlo presente y aplicarlo. Oltra (2002), fusiond la
diversidad de campos que influyeron y estan directamente relacionados con la gestién del conocimiento

para dar una definicion mas completa.
Finalmente, la gestidn del conocimiento:

Aglutina el conjunto de politicas deliberadas que plantea la direccién con el objeto de optimizar la
utilidad del conocimiento como recursos estratégicos de la organizacion, facilitando la consecucion
de los objetivos de la misma y el sostenimiento de sus ventajas competitivas. En este sentido,
cobran especial relevancia las intervenciones dirigidas a aumentar la eficacia del proceso general
de aprendizaje organizativo en todos sus niveles: grupal y de la organizacion en su conjunto
(Oltra, 2002, p. 225)

Ademas, asegurd que la gestion del conocimiento abarca la mayor parte de las actividades de la
empresa, su plan de accion abarca un todo enfocado en un objetivo, que el conocimiento sea una utilidad
estratégica en la organizacion. Propone que la gestion del conocimiento como una referencia de la
direccion de empresas dentro de la nueva economia y el nuevo estilo de las organizaciones, es decir, las
organizaciones del conocimiento._(Oltra, 2002)

Asimismo, Tovar y Morgan (2017), sefialan que el conocimiento comienza en las personas y se
transmite a los demas al interior de la organizacion para después enviarse al exterior de la organizacion
cuando aplica. El conocimiento tacito que tienen en las empresas es necesario hacerlo explicito hacia los
demas miembros de la organizacion, las personas tienen conocimientos por todas sus experiencias
obtenidas durante su vida laboral y con el apoyo Institucional se hace mas fuerte y sodlida esta

transferencia del conocimiento que se genera en las organizaciones

Valhondo (2003) comenta que, en el alineamiento de la gestion del conocimiento con la estrategia del
negocio, la base es el conocimiento, a partir del cual se crea la estrategia y esta a su vez orienta a la
gestion del conocimiento, para ello, es importante la conexion entre los altos niveles donde se desarrollan
las estrategias y quienes tienen que ser muy especificos para permearla hacia los niveles de abajo donde
se realiza el desarrollo del sistema. Para poder sincronizar la estrategia y el conocimiento es necesario

conocer el déficit que se tiene de ambos.
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Equipos de Alto desempeno

Alcover y Gil (2002) mencionan que ante el contexto dindmico de las organizaciones la ganancia,
creacion y actualizacion del conocimiento son elementos basicos de las estrategias necesarias para
construir equipos de alto desempeno, sin embargo, Choque y Pérez (2013) afirman que la problematica
en las empresas comerciales es la falta de herramientas, procesos y mecanismos de control por lo que no
se cuenta con informacion adecuada para la toma de decisiones, asi como cumplimiento de

procedimientos, normas y politicas, y esto es importante considerarlo para la elaboracion de la estrategia.

Asimismo, Thompson, Peteraf, Gamble, y Strickland (2012) sefialan que llevar a cabo una estrategia se
requiere de trabajo en equipo y no se debe considerar que sea sblo de altos administrativos; manifiestan
ademas que un grupo de recursos (recurso humano, recurso intangible) es una integracion de activos
enfocados a una o varias actividades multifuncionales. Los equipos de trabajo son un conjunto de dos o
mas individuos, entre ellos son interdependientes en sus tareas, interactUan, se adaptan y comparten la
responsabilidad de los resultados al igual que la meta en comun. Los grupos de trabajo han sido

considerados como un instrumento administrativo (Mendoza y Zambada, 2006).

Topchik (2008) define que un equipo de trabajo es un grupo de personas que con su trabajo
interdependiente alcanzan los objetivos, esto teniendo una buena comunicacion y tomando decisiones.
Plantea que los equipos de trabajo cuentan con un grado de autonomia a parte de lograr plantear un

propio proceso que les ayuda a lograr sus metas.

De esta manera, se puede definir a un grupo como “dos o mas individuos que interacttian, que son
interdependientes y que se retnen para lograr objetivos especificos” (Robbins y Judge, 2013, p. 273). En
este sentido, Robbins y Jugde (2013) propusieron un modelo de cinco etapas de desarrollo de un grupo,
las cuales clasifico en: formacion, tormenta, normatividad, desempefio y suspension. Doz y Kosonen

(2010) destacan que desarrollar talentos clave apoya el desarrollo de un grupo.

Nelson (2001), asegura que, como miembro de un equipo, es importante que el integrante tenga
iniciativa, se involucre en las actividades, se integre, se comprometa, participe en las metas del equipo,
agregar valor con las habilidades propias y responsabilidad en el crecimiento del equipo, ya que segln
Daft y Marcic (2010) los equipos son auto-dirigidos y provienen de equipos de solucion de problemas-
estos son equipos que se encargan de revisar la calidad, la eficiencia y el ambiente de trabajo de una
misma area, y por lo general estan formados de cinco a 12 personas-. Cuando estos grupos progresan
llegan a tener una gran cantidad de habilidades, pueden llegar a ser equipos mas grandes de cinco hasta
20 personas, en este caso los empleados se rotan de puesto para cumplir una tarea, siendo supervisados

por una persona electa y convirtiéndose en un equipo auto-dirigido.
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Goleman (2014), denominé flujo grupal, a aquel equipo que logra con éxito el trabajo en conjunto y se
supera a si mismo. Este autor analizd a diferentes gerentes exitosos y llegd a las siguientes
caracteristicas:

e Es necesario buscar metas demasiado grandes para dar tiempo a que todo el equipo se pueda
alinear a ella, ante un gran desafio surgen los mejores esfuerzos

e La presencia de lealtad en el grupo. Es preciso la formacién de vinculos que permitan el propicio
de la integracion

e Variedad de talentos que propicie una diversidad de habilidades con las cuales se pueda
enfrentar facilmente al entorno cambiante

¢ Plena colaboracion entre el equipo. Existe el soporte entre los integrantes

« Concentracion y efusion para lograr los objetivos, enfoque en los resultados

e La consideracion de realizar un trabajo que permita una recompensa interior emocional, como un

trabajo divertido y fructifero.
Katzenbach y Smith citado en Hawkins (2012) definen equipo como:

Un reducido grupo de personas con destrezas complementarias, comprometidas con un objetivo
comun, un conjunto de metas de rendimiento y un enfoque compartido por los que se sienten
reciprocamente responsables. El enfoque comun necesita incluir formas efectivas de reunirse y
comunicarse que eleven la moral y el alineamiento, interconectandose eficazmente con todos los
grupos de interés clave y de modo tal que los miembros y el equipo aprendan y se desarrollen

continuamente (p.52).
Por su parte Palomo (2012) defini6 equipo de alto rendimiento como:

Conjunto de personas que poseen talento y competencias complementarias y que trabajan para
conseguir un objeto comldn mostrando un alto nivel de compromiso. Interaccionan entre si
aceptando ciertas normas y compartiendo emociones, participando de un sentimiento comun

llamado espiritu de equipo y alcanzando un alto desempefio y excelentes resultados (p.140).

En este sentido, un equipo de alto rendimiento estd comprometido con sus propdsitos, objetivos,
enfoques y con cada uno de los integrantes. La mejor manera de entender un equipo es observandolo; de
alli que Katzenbach y Smith (1996) manifiestan que cuando no se guia disciplinadamente a un equipo, se

pierde el potencial de rendimiento.

Un equipo surge a partir de un reto de rendimiento, este es el objetivo primario mientras él sea el

medio y no el fin. Existen distintos retos para distintos tipos de equipos, por ejemplo, para los equipos de
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produccion su reto puede ser desarrollar habilidades, los equipos que asesoran su reto puede ser acordar

sus recomendaciones, los equipos que gestionan se pueden enfrentar a problemas jerarquicos.

Singer (2009), subray6 que es importante que la persona que se seleccione para integrar un equipo
tenga un talento que genere valor al puesto que desempefiara. Para esto, identificd seis caracteristicas de
un buen integrante tales como: energia, trabajo por ganar, capacidad de aceptacion que alguien mas

gane, asume responsabilidades, disponibilidad y compromiso, y talento o habilidad que agregue valor.

Katzenbach y Smith (1996), proponen que el individualismo no se interponga con el rendimiento del
equipo, comenta que la auto preservacion y la responsabilidad individual guiadas de manera positiva
pueden llegar a ser una fortaleza sumada y que en el momento que cada individuo contribuye este se

distingue.
En este mismo orden de ideas, Gonzalez (2015), sugiri6 seis etapas para el proceso de un equipo:

o Introduccion: en esta etapa los integrantes indagan en que trabajaran, que objetivo persigue el
equipo, aqui la informacion suministrada debe ser clara. Se reconocen las capacidades, valores,
intereses, necesidades, actitudes e interrelaciones.

 Creacion y dependencia: Se dan las instrucciones para realizar los trabajos de parte de un lider
quien debe ser claro y ocuparse de la dinamica del equipo para encaminarlos a su desarrollo y
lograr los objetivos.

e Proceso de organizacion y establecimiento de la estructura: es el seguimiento de los
requerimientos necesarios para el logro de los objetivos. Se define la estructura y reglas.

e Proximidad madura y contra dependencia: Los integrantes plantean necesidades e
inconformidades, cada miembro tiene definido su papel por lo que solicita los apoyos necesarios y
Su reconocimiento.

« Independencia y produccion: existe la integracion del equipo, se tiene claro el objetivo del mismo.
El equipo agrega valor a las normas, los sistemas y los procedimientos.

e Evaluacion y mantenimiento: es importante que los integrantes respeten los elementos
establecidos en la realizacion de las tareas para lograr los objetivos, y realizar una evaluacion de las
actividades. En este punto cada integrante es consciente de su capacidad como integrante y como

equipo permitiéndole generar nuevas maneras de eficiente su trabajo.

Finalmente, Robbins y Judge (2013), definieron que la eficacia del equipo hace referencia a su
productividad, desempefio asignado por gerentes y la satisfacciéon de los integrantes. Dentro del contexto
se encuentran los recursos adecuados, que son los soportes de la organizacion hacia el equipo, como la
facilidad de informacion, materiales y herramientas adecuadas, personal correcto, estimulos vy

administracion apropiada.
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En el liderazgo y la estructura se define el funcionamiento del equipo, si la carga de trabajo esta
dividida entre todos los integrantes, es necesario que el lider y los integrantes estén de acuerdo en las
especificaciones del trabajo y la integracién de las habilidades individuales para lograr el funcionamiento
del equipo. Dentro de los equipos eficaces existe un clima de confianza ya que al confiar entre los mismos
miembros y sus lideres facilita el enfoque en el trabajo. En la evaluacion del desempeio y sistemas de
recompensas, es importante tener en cuenta la evaluacion y recompensa de los integrantes considerando

la contribucidn individual y grupal.

Método

Este estudio se realizd siguiendo una metodologia cuantitativa, en la cual se utilizd la técnica de
encuestas a 30 empleados incluyendo personal técnico, supervisores y directivos de las 2 sucursales de
una compaiia del sector industria, con el fin de obtener un acercamiento a la posible respuesta a la
pregunta ¢éDe qué manera se pueden formar equipos de alto desempefio que permitan incrementar la

competitividad en las organizaciones?

Para lo anterior, se tomd como muestra a 30 empleados del personal fijo en némina personal de los
niveles: técnicos, supervision y directivo de ambas sucursales de la compafiiia, en donde se aplicé una
encuesta integrada por 29 reactivos 29 como parte de la investigacion para el desarrollo de equipos de
alto desempefio a los equipos de trabajo de la compaiia HI, empresa que fundada en el 2005 en
Hermosillo, Sonora, México y dirigida por HVAC (Heating, Ventilation and Air Conditioning). Las encuestas

fueron aplicadas a 28 empleados ya que 2 de ellos se encontraban con incapacidad médica.

Para el trabajo de campo, primeramente se reviso la documentacion oficial de la empresa, posterior a
ello, se aplicaron las encuestas y finalmente para el analisis de los datos se utilizd el sistema de analisis
de encuestas SPSS 2016.

Resultados

Los resultados que se presentan en esta seccion consideran a las 2 sucursales objeto de estudio y se
nombran a la primera compaiia como empresa A ubicada en el Norte del Pais y la segunda compafiia
como empresa B ubicada en el centro del pais, esto teniendo en cuenta que existen diferencias culturales

a pesar de pertenecer al mismo pais.

e El 83% de los empleados en el equipo de la empresa A (Apodaca Nuevo Ledn), respondié que
de alguna forma la empresa los estimulaba a progresar y colaborar, mientras que para el de

ellos manifestd que no existia ninglin tipo de estimulo. En el equipo de la empresa B (Santiago
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de Querétaro, Querétaro), el 88% de sus empleados afirmaron que existe algin elemento en
que la empresa estimulaba al equipo a progresar y colaborar, mientras que el 12% restante no
respondio.
En ambos equipos de trabajo, se detectd que la forma de transmitir los conocimientos,
procedimientos y técnicas de trabajo para la compresion de tareas fue principalmente de
manera verbal o experiencia de dia a dia, con un 72% en la empresa A y un 58% en la
empresa B respectivamente. La supervision en la empresa B, sefiald la existencia de un
manual de induccién, en el cual se hace que el personal nuevo que ingrese lea y firme el
manual. Sin embargo, con base a las respuestas obtenidas se detecta una falta de
procedimientos, manuales u otros elementos de informacion donde se den a conocer los
conocimientos hacia los integrantes de los equipos de trabajo.
En el enfoque de la inversion de recursos para el equipo A, el 53% considerd que si contaba
con los elementos necesarios para su trabajo y en el equipo B el 83% asegurd que si contaba
con lo necesario.
Con respecto al liderazgo, dentro del equipo A un 40% de los empleados lo considerd bueno y
excelente, el 60% lo considerd con alguna deficiencia donde manifestd la falta de
comunicacion. Por otro lado, en el equipo B el 84% lo consideré muy bueno y eficiente y un
16% menciond la existencia de ambigiiedad por lo que podria existir una falta de decision,
seguridad y firmeza.
Con relacion al reconocimiento, en el equipo A, el 53% de su personal aseguré no haber
obtenido algin reconocimiento por parte de la empresa, y en el equipo B un 40% comentd no
haber tenido.
Dentro del equipo A, se encontrd que el 44% no conocia algun sistema de control y direccion.
En el caso del equipo B el 100% menciond comentarios de procedimientos para llevar a cabo
las tareas como toma de bitacoras, listados y control.
En ambas plazas el 80% asegurd contar con una buena relacion con sus jefes y comparieros
de trabajo y un 20% respondié que a veces mantenian buenas relaciones.
Se observd que el 85% del equipo A realizd una buena observacion del ambiente de trabajo y
en el caso B el 100% comentd positivamente.
Considerando que el 71% y el 41% de los integrantes de los equipos B y A respectivamente
mencionaron que los programas de mantenimiento y actividades del mismo son el principal
elemento para el logro de los objetivos, se encuentra la razén de la demanda de capacitacion.
En los sistemas de evaluacion se detectdé que el 73% de los integrantes del equipo A indico
desconocerlo, que no existian o no contesto a la pregunta y un 27% argumentd que era por
supervision directa. En el caso del equipo B, el 57% asegur6 que por medio de examenes y

habilidades desarrolladas y un 43% comentd desconocerlo.
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e La manera en que se realiza la division de tareas en los equipos, para el caso de A, el 40%
indicd que el supervisor era quien asignaba las tareas a realizar y 13% que estas se dividian
cooperativamente entre el equipo, para el caso B, el 50% menciond que estas se dividen en el
mismo equipo y el 33% comentd que estas son programadas y asignadas.

e Se consultd si se reconocian los nimeros de integrantes que participaban en cada uno de los
equipos. En el caso B, se mencionaron dos cifras distintas. En el equipo A se detectdé una
diferencia en las respuestas de los equipos de cada area. En la clasificacién por area, en el
area de administracion y soporte a la operacion se detectaron dos cifras, en el area de HVAC
se detectaron tres cifras distintas, en infraestructura cuatro cifras y en proyectos el resultado
se dividio en tres respuestas diferentes.

e Se consultaron a ambos equipos el objetivo de HI, la visidn y mision donde se detectaron
distintas ideas. Para el caso A, el 47% de los integrantes desconocia el objetivo de la empresa
y 46% mencionaron objetivos distintos a los de la empresa. Para el caso B, el 83% de los
empleados comentaron desconocer o no recordar los objetivos, mision y vison de la empresa,
s6lo el 17% menciond un objetivo.

e En el equipo, con respecto a las metas del equipo, el 50% asegurd dar un trabajo de calidad,
25% no contesto y el 25% restante se dividié en distintas respuestas. Para el caso B, el 33%
considerd cumplimiento con las tareas diarias y la realizacion de trabajos de calidad, el 17%

menciond mejorar tiempos y desempefio y otro, el 17% no contesto.

Discusiones

De los resultados anteriormente planteados, se evidencia que tanto las empresas como los equipos
son dindamicos, (Alcover y Gil, 2002). Ante el contexto activo de las organizaciones, la ganancia, creacion y
actualizacion del conocimiento son elementos basicos para definir las estrategias, por lo que se planted
crear un ciclo de retroalimentacion del conocimiento establecido al interior de los equipos para capacitar y

madurar al mismo con diversos elementos.

En la Figura 1, se muestra como primer bloque el desarrollo del talento de los integrantes que forman
o formaran parte del equipo, Hawkins (2012) menciond que es necesario que el equipo este integrado
con diferentes destrezas complementarias, variedad de conocimientos técnicos necesarios, capacidades y
habilidades; considerando lo indicado por Carrién (2007) donde enuncia que el talento no es innato sino
desarrollable se toman en cuenta los elementos para el desarrollo del talento, agregando la inversién de
recursos y facilidad de herramientas de conocimiento, los cuales son necesarios para facilitar la

capacitacion del personal.

En el segundo bloque, se considera el modelo de eficacia del equipo de Robbins y Judge, (2013),

donde se contempla la orientacién del equipo para lograr su potencial como grupo, generando un
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ambiente donde se pueda desenvolver, asegurar que el mismo este integrado por los miembros indicados
y que estos puedan desarrollarse tanto grupal como individualmente ya que se convierte en un valor
agregado al equipo. Por Ultimo, el proceso y proyeccién que se da al conjunto al interior de la empresa,

especificando propositos y metas especificas.

En el tercer bloque se considera lo mencionado por Stewart (1998), quienes consideran el
conocimiento, experiencia, material y propiedad intelectual, como valor agregado, estos son un activo
intangible de una empresa, los cuales no estan reflejados en los estados financieros, por lo que se integra
la gestién del conocimiento considerando las etapas de Valhondo (2003, p. 154), donde la intencién es
alinear los conocimientos creados, documentarlos y difundirlos de manera que sean efectivos en el
momento que se inyectan en el equipo de trabajo, convirtiéndose en necesario; evaluar los conocimientos
desarrollados, realizar un disefio (metodologia y estandarizacion) y en caso de ser necesario un
pulimiento de lo creado, comunicarlo y difundirlo entre los integrantes del equipo y evaluar los efectos en

el mismo.

Figura 1. Elementos propuestos para el desarrollo de equipos de alto desempefio

EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

Desarrollar talento que Desarrollar la Gestion del
i i eficacia del equipo conocimiento

*Motivar al personal (clima laboral). +Contexto; *Evaluacion infraestructura;
*Dar herramientas de conacimiento. ¥ Recursos adecuados v Analizar infraestructura existente.
*Generar habitos de beneficio (cultura). v Liderazgoy estructura ¥ Alinear |2 gestin del conocimiento con
sInversion de recursos. Integrar ¥ (lima de confianza la estrategia de negocio.
sliderazgo. _ ¥ Evaluacion del desempefio *Analisis, Disefio y desarrollo. Sistema
*Retribucion. y sistemas de recompensa Gestion de conocimiento;

sSistemas de direccion.
+QOrganizacion y sistemas de relaciones.

* Composicion;

v Disefiar la infraestructura de la gestion
del conocimiento.

v Aptitudes de los miembros ¥ Auditar/inventariar los activos y
v Personalidad sistemas de gestion del conocimiento.
¥ Asignacion de roles ¥ Disefiar los equipos de gestion del
v Diversidad conocimienta.
¥ Tamafio de los equipos Creaciény v Crear anteproyecto de gestion del
¥ Flexibilidad de los Documentacion conocimiento.
miembros ¥ Desarrollar el sistema de gestion del
¥ Preferencia de los conocimiento.
miembros *Despliegue;
¥ Desplegar el sistema, con la
«Proceso; metodologia orientada a resultados y
v Propdsito comn gestionar el cambio.
V' Metas especificas "Eva:_a cl.J'Itura y la estructura de incentivos.
*Evaluacion;
v" Evaluar rendimiento, medir retorno de
inversian y refinar el sistema.
Difundir I

Fuente: Elaboracion propia (2019).
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De esta manera y con base en los resultados obtenidos en los equipos de la compania HI, en la Figura
2, se proponen los elementos detectados para el desarrollo de sus equipos. Las tres principales areas de

oportunidad encontradas fueron: capacitacién, comunicacién y organizacion.

Figura 2. Elementos detectados para €l desarrollo de sus equipos

Inculcar  valores
deseables en los «—
equipos de trabajo

L |

Definir y transmitir Realizar actividades
habitos deseables de integracion

Desarrollar talento que Desarrollar la Gestion del
enriquezca el equipo eficacia del equipo conocimiento
i v Asignar responsable
T Comunicacion «———| Organizacion de Gestion del
Revisar destrezas 1 | conacimiento
i v
l oW TS L T = Priorizar equipos de 5 l
Evaluacion variedad de conocimiento, Introduccion HI ublicarOrganigramanl . . 19 integrantes - o
capacidades y habilidades. Misin Objetivo de la empresa T Deteccion,  analisis,
l Visién | desarrollo de
) _
-Objetivo — - conocimiento creado.
Retroalimentacion Mostrar Objetivo de cada equipo
—L, maneras de relacionado al general
: Realizar manuales vy
trabajar v .
- procedimientos para la «—— Documentar
. Medios de  control: compresion de tareas
Incentivar ‘ Programas de actividades .
¥ v Difundir
Definir metas Definir los recursos de trabajo
T necesarios:
— A4 -Recur‘st.Jsbésicosvgenerales e
Deflnl{ tare.a's, roles -EspeC[flcosy detalladcs. e Incentivar
y asignacion de -Especializadosy complejos

! responsabilidades

Dar a conocer los
v
alcances de las .
) Medir  los
metas de los equipos
alcances de
las metas

Fuente: Elaboracion propia (2019).

Considerando el diagrama de elementos propuestos anteriormente, para el trabajo de equipos de alto

desempeiio, en la etapa de desarrollo de talento se contempla lo siguiente:

o Capacitacion: debera ser evaluada y complementada con la revision de la composicion de los
equipos, analizando las destrezas, conocimientos, capacidades y habilidades de cada uno de
los integrantes. Los equipos deben ser retroalimentados con los resultados obtenidos y
complementados acciones de mejora, agregando incentivos (econdmicos, diplomas,
felicitaciones, dinamicas, retos, etc.) para propiciar el esfuerzo. Es importante que dentro del

desarrollo del equipo de la compaiiia HI, se agreguen dentro valores y habitos deseables.
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e Para el desarrollo de la eficacia en el equipo es necesario la comunicacidn y organizacién. Se
recomienda difundir la mision, visidon y objetivos de la empresa, partiendo de lo general para
llegar a lo especifico con la definicidn de los objetivos, metas y alcances de cada equipo. Es
necesario que la organizacion de los equipos sean entre cinco a 10 integrantes considerando lo
expuesto por (Robbins y Judge, 2013) y (Daft y Marcic, 2010). Ademas, se debe realizar la
publicacion del organigrama de la empresa donde se expongan claramente los departamentos,
equipos e integrantes de cada area y cada grupo, asi como el objetivo general de la compaiiia

y los objetivos de cada equipo relacionados con el general.

e Se expone la necesidad de desarrollo de medios de control donde se integren los programas
de las actividades, las metas a alcanzar, definir y asignar; roles, tareas y responsabilidades,
medir los alcances obtenidos y comunicarlos tomando como referencia de comparacién la
meta planteada. Dentro del desarrollo de un equipo es fundamental el trabajo en conjunto,

por lo que se propone la utilizacion de actividades de integracion.

e Con relacion a la gestion del conocimiento, se propone la asignacion de un responsable para
gestionar el conocimiento, detectar, analizar y desarrollar el mismo al interior de la empresa.
Asi como también documentar el conocimiento por medio de manuales y procedimientos,
definir los recursos necesarios, socializar con los equipos y reconocer e incentivar a los

creadores del nuevo recurso intelectual.

e Por Ultimo, desarrollar un equipo eficaz con los integrantes adecuados, documentando los
conocimientos creados y aprendidos e inyectandolos de capacitacion y entrenamiento va

permitir que estos sean eficientes y maduros al momento de tomar sus propias decisiones.
Conclusiones

Finalmente, en este estudio se concluyd que las principales areas de oportunidad encontradas en
los equipos de la compafiia HI, fueron: capacitacion, comunicacion; definicion de canales y formas de
difusion, sistemas de establecimiento y clarificacion de las metas y objetivos ya que se detectd una gran
diversidad de ideas sin tener alguna en comun, falta de incentivos, para los cuales se recomienda
establecer los elementos que se desean evaluar, desarrollo de evaluaciones y disefio de los parametros de
evaluacion, necesidad de gestion del conocimiento, el cual da un valor agregado a la empresa, por lo que
el comienzo de la documentacidn de sus conocimientos puede ser un gran sustento para la capacitacién

de sus mismos empleados, elemento con mayor demanda segun los resultados obtenidos.
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Todo lo anterior apunta a que el trabajo en equipo debe ser una parte fundamental para esta
compailia ya que un equipo no puede trabajar solo sino que debe hacerlo en conjunto con los demas para
el logro de los objetivos organizacionales. De esta manera, cuando se consigue que un equipo de trabajo
es de alto desempefio, es decir alto rendimiento, el compromiso que se obtiene de cada uno de los
integrantes es mayor porque no solo se comparte la responsabilidad sino que también se logra el

individual y grupal.
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