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1INTRODUCCION

1.1 Resumen

El incremento de la competencia actual requiere de las empresas una capacidad
especial para dirigir adecuadamente sus equipos de trabajo. La gestion de equipos
ha de saber combinar un desempefio alto en resultados con un cuidado de las
personas que los integran. Aunar estas dos vertientes resulta vital para cualquier
empresa en el mercado actual. Este Trabajo de Fin de Grado (TFG) analiza 4 puntos
clave para que un equipo de trabajo tenga éxito desde la misma fase de su creacién:
las personas que lo componen, su lider, su cultura organizativa y las bases para su
disefio. Tras la revisién de la literatura, se lleva a cabo una serie de entrevistas
semiestructuradas a directivos de varios sectores y con experiencia en gestion de
equipos con el fin de analizar cualitativamente el proceso de consolidacion de los
equipos de trabajo.

Primero, se va evaluar la importancia de los atributos personales para formar el
equipo y los roles que se asumen dentro de éste. El conjunto de personas esta
dirigido por un lider. Se estudia qué tipo de liderazgo es el 6ptimo para potenciar el
desempefio del equipo mediante la comparacién de dos teorias de liderazgo
relacionadas directamente con el comportamiento interpersonal (Robbins & Judge,
2013). También se analizan, a través del proyecto Oxygen (Google re:Work Team,
2015), las caracteristicas mas importantes que debe tener un lider para que su
equipo tenga éxito. Los equipos formados por los empleados y el lider deben saber
cual y cémo es, o debe ser, su cultura de equipo. Para ello, primero se revisan los
diferentes tipos de equipos. Después se estudia otra investigacién impulsada por
Google sobre los factores que influyen en el desempefio de los equipos de trabajo: el
Proyecto Aristételes. Por tltimo se describe segiin Thompson (2016) cudles son las
bases necesarias para el disefio de un equipo.

Una vez revisada la bibliografia, se plantea si los criterios para disefiar un buen
equipo son iguales para todas las empresas tanto grandes como pequeiias, en
diferentes sectores. Para responder a las preguntas de investigacion sugeridas se
propone un analisis cualitativo con directivos pertenecientes a sectores y empresas
heterogéneas. La metodologia empleada es la entrevista en profundidad y el
posterior analisis cualitativo de las transcripciones. Se entrevista a 4 directivos de
empresas. El objeto de la investigacion empirica se enfoca en entender la
importancia de las cualidades individuales a la hora de formar parte de un equipo,
tanto por parte del lider como por parte del resto de miembros, asi como los roles
asumidos por los trabajadores segtin sus caracteristicas. También se indaga en cémo



puede crearse un sentimiento de union y confianza entre los miembros del equipo,
y se examinan algunas claves para alcanzar los resultados esperados.

Gracias a los conceptos revisados en la teoria, el andlisis de los resultados permite
identificar una serie de criterios para la eleccién de los miembros del equipo y para
la seleccion del lider del mismo, como por ejemplo: los factores del modelo de
OCEAN y los roles de Belbin con las caracteristicas que un lider debe tener segun el
proyecto Oxygen.

Finalizada la discusion de los resultados, se concluye con la propuesta de un método
de trabajo que permita crear un equipo enfocado el éxito sin necesidad de tener
conocimientos psicolégicos ni de recursos humanos. Se ha planteado como un caso
en el que un gerente de una empresa de consultoria estratégica tuviera que crear un
equipo para un nuevo proyecto. El método propuesto en este TFG ayudaria a la
seleccion de los integrantes del grupo y del lider, y ademas aportaria dinamicas de
creacion de unién y confianza dentro del equipo una vez puesto en marcha. Esta
intervencion pretende ser un apoyo para la creacién y consolidacién del desempefio
de un equipo de trabajo.

1.1 Objetivos

Hay tres objetivos principales en este trabajo.

1) Conocer qué factores hacen que un equipo tenga éxito y como pueden
tenerse en cuenta desde la fase de creacion y diseno. Para ello, se estudia el
grupo de personas que componen el equipo, el liderazgo que se ejerce en él,
la dinamica adoptada en conjunto y las claves necesarias para alcanzar los
resultados esperados.

2) Evaluar de manera empirica como se dirigen equipos de trabajo
pertenecientes a sectores heterogéneos.

3) Proponer un método para que un directivo, sin necesidad de que disponga
personal de recursos humanos o de que sea un experto en psicologia, sea
capaz de crear un equipo que alcance el mejor desempefio posible teniendo
muy en cuenta a las personas que forman parte de él.

Se plantean una serie de objetivos especificos para poder llevar a cabo los objetivos
principales.

- Conocer la evolucion historica hasta la creacién delo que hoy se conoce como
los Recursos Humanos de una empresa y como los trabajadores han llegado
a ser un activo clave para la gestion de la empresa.

- Conocer el modelo OCEAN de los 5 Grandes Rasgos de Personalidad y
entender como se puede clasificar a los trabajadores segtin sus atributos
como individuo, no como trabajador.
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- Entender cual es la teoria de Belbin y la relacion entre los roles para
caracterizar mejor el dinamismo de un equipo eficiente.

- Comprender la diferencia entre liderazgo transformacional y liderazgo
transaccional y, cémo se pueden -o deben- complementar.

- Indagar cuales son las capacidades que un lider debe tener para poder crear,
dirigir, mantener y motivar a un buen equipo de trabajo.

- Aprender cudl es la diferencia entre grupo y equipo y, con ello, que tipos de
equipos existen.

- Entender qué dinamicas y caracteristicas deben tener los equipos para
alcanzar el éxito y que estos supongan una ventaja competitiva sostenible
para le empresa.

- Conocer las principales metodologias de disefio de equipos de trabajo.

- Familiarizarse con la metodologia cualitativa para poder aplicarla a la
investigacion del presente trabajo de una forma adecuada.

- Realizar entrevistas en profundidad a una serie de profesionales que tengan
experiencia en direccidon de equipos de trabajo.

- Aprender a manejar la herramienta de software Atlas.ti.
- Realizar el andlisis cualitativo de las entrevistas transcritas.

- Enlazar las ideas que han emergido del discurso de los entrevistados con el
marco tedrico previo.

- Realizar una discusidn que englobe todo el conocimiento adquirido a lo largo
del desarrollo del trabajo.

- Sugerir propuestas de valor para los directivos de equipos a partir de los
puntos mas relevantes hallados en la presente investigacidn.

1.2 Metodologia

Para este estudio sobre el disefio de buenos equipos de trabajo se ha optado por una
investigacion cualitativa. Se han realizado 4 entrevistas en profundidad a
profesionales de diferentes sectores. Este método permite recabar informacion
primaria sobre las diversas formas de gestionar equipos. La metodologia cualitativa
posibilita al entrevistado expresar su opinién, sus sentimientos e inquietudes
propias. Al ser entrevistas semiestructuradas, el directivo ha podido desviarse de
las preguntas iniciales. A diferencia de una encuesta, el lider ha proporcionado la
informacion que él/ella creia mas relevante.
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Con las entrevistas, se pretende completar la teoria revisada con una visién mas
enriquecida por la practica real, sobre lo que supone crear y consolidar buenos
equipos de trabajo en una organizacion.

Tras las entrevistas en profundidad se ha realizado un analisis cualitativo de la
transcripciéon de dichas conversaciones mediante la herramienta de software
Atlas.ti. Se trata de una aplicacién que facilita la codificacién de textos. Esta
codificacién permite ordenar las ideas que han emergido en el curso de las
entrevistas, con el fin de orientar el analisis de los resultados. En el Capitulo 3 se
trata con mayor detalle 1a metodologia empleada en el presente TFG.

1.3 Asignaturas de E titulacion de
Administracion y Direccion de Empresas
relacionadas con el TFG

Las asignaturas de la carrera de Administracion y Direccion de Empresas en la UPV
que me han ayudado de una forma u otra para la elaboracién del TFG son las
siguientes:

- Introduccién a la Administracion de Empresas: fue la primera asignatura
donde se explicé la importancia de la mision, visiéon y valores de la empresa.
Los trabajadores deben tenerlos al unisono con la empresa para alcanzar el
éxito. En esta asignatura fue donde me di cuenta de que la empresa no es solo
nameros; debe tener también una parte cercana, real, personal. Las empresas
se diferencian por las personas que trabajan en ellas.

- Derecho del Trabajo: sirvi6 para conocer que los trabajadores estan bien
amparados por la ley, son un activo muy importante dentro de la empresa y
por ello hay que formarlos y motivarles no solo econémica sino también
moralmente.

- Direccion de Recursos Humanos: es una asignatura que me ha dado las
bases y la motivacion para darle forma a mi TFG. Gracias a haber cursado esta
asignatura, he sabido reconocer en qué ambito de los recursos humanos me
quiero centrar y lo interesante que es este area de la empresa.

- Emprendedores y Creacion de Empresas: te ensefia todas las partes de la
empresa, como disefiar un plan de empresa y qué temas se tienen que tratar
en cada ambito, entendiendo la importancia de cada uno.

A pesar de tener asignaturas del grado que me estan relacionadas con el TFG,
destaco una actividad extracurricular:

- Curso Trabajo en equipo y Liderazgo: fue un curso patrocinado por la
Catedra Consum. En este curso conoci a mi presente tutor del TFG. El me
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introdujo varios término cémo el Proyecto Aristoteles y la necesidad de la
orientacion de las empresas a la gestion de personas.

Durante mi programa Erasmus estuve en la mejor universidad de Alemania para
nuestra carrera, la Ludwig-Maximilians-Universitat Miinchen (LMU), donde pude
cursar varias asignaturas que también me han servido como referencia para este

TFG:

The management of projects - Making it work!: Esta asignatura fue mi
primera toma de contacto con lo que se conoce como paper. Tuve que realizar
un proyecto de gran peso sobre un tema especifico. Este tema fue Fish
Phylosophy donde expliqué y analicé la historia de Fish! (Lundin, Paul,
Christensen, & Blanchard, 2000). La filosofia Fish surgié en Seattle para
conseguir motivar a los empleados aun en trabajos mondétonos y aburridos.

Organization and Innovation: Tuve la suerte de tener varios profesores
que me inspiraron dandole importancia a la innovacién de las empresas, no
solo en los activos tangibles sino también en el trato al personal. Entendimos
también la importancia de la globalizacién, la digitalizacion y las
regulaciones.

BSc-Seminar "Executive Leadership - Styles & Personalities.": La
importancia de un gran lider en una empresa es crucial. Tras varios
seminarios entendimos cémo éste debe comportarse, cudles deben ser sus
capacidades y como debe tratar a sus empleados. Conocimos los distintos
tipos de lideres a través de proyectos en grupo para analizar cdmo llegar al
mejor “tipo” de liderazgo.

1.4 Orden documental

El resto del TFG se organiza de la siguiente forma. El capitulo 2 desarrolla el marco
teodrico del trabajo. En concreto, se analiza lo siguiente:

Evolucion del area de Recursos Humanos: se analiza la historia de los
RR.HH. desde mediados del siglo XVIII hasta los dltimos afios.

El primer punto se ha empleado para entender los perfiles de las personas
dentro del equipo. Para ello se han estudiado los siguientes modelos:

o OCEAN - The Big Five Model: se introduce un modelo utilizado en el
ambito de la psicologia para analizar y evaluar los rasgos de
personalidad de las personas a través de 5 rasgos principales.

o Roles de Belbin: se explican los 9 tipos de roles en un equipo,
identificados por el Dr. Meredith Belbin. Estan divididos en tres
categorias: roles sociales, de accién y mentales.

El segundo punto a tratar es la persona que ejerce el liderazgo:
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o Tipos de liderazgo: se comenta la diferencia entre liderazgo
transaccional y transformacional.

o Cualidades del lider: se presenta el estudio de la empresa Google:
“Proyecto Oxigeno”.

El tercer punto explica como debe ser el equipo:

o Tipos de equipos: se explica la diferencia entre grupo y equipo, los
tipos de equipos que existen y las fases de formacion por las que el
equipo debe de pasar.

o Cualidades de un buen equipo de trabajo: se indica cuales son las
clave para que un grupo tenga éxito seguin el proyecto Aristoteles.

El cuatro y ultimo punto trata el disefio del equipo:

o Disefio de equipos de trabajo: se explican las tres responsabilidades
principales necesarias para disefiar un equipo de cero.

e Preguntas de investigacion: tras el andlisis tedrico se plantean tres
preguntas de investigacion.

En el tercer capitulo se desarrolla la metodologia empleada en el presente TFG. Se
explica en primer lugar en qué consiste las entrevistas en profundidad y se presenta
la herramienta de Atlas.ti. A continuacion se detallan las fases que se han seguido en
la investigacion, entre las que cabe destacar la fase piloto, los criterios de seleccion
de los directivos y las pautas de exploracion de la entrevista.

En el cuarto capitulo se muestran los resultados obtenidos tras las entrevistas a los
cuatro directivos. Se analizan los textos con el fin de responder a las tres preguntas
de investigacion planteadas al final del capitulo 2.

En el quinto capitulo se discute de una forma mas personal los datos obtenidos tras
el andlisis de las entrevistas. También se propone un método para la creacién de un
equipo de trabajo orientado hacia el éxito sin necesidad del area de recursos
humanos.

En el sexto capitulo se presentan las conclusiones del trabajo. Después se indican
las referencias utilizadas. Finalmente, se incluye una serie de anexos que amplian la
informacion de algunos de los apartados anteriores.
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2 MARCO TEORICO

2.1 Evolucion del departamento de recursos
humanos dentro de la empresa

El desarrollo y el uso de gestion de los recursos humanos tal y como la conocemos
ahora vienen dados por diferentes hitos histéricos (De la Calle Duran & Ortiz de
Urbina Criado, 2004). Los diversos avances de la humanidad han ido influyendo en
las relaciones con los empleados. En este apartado se va a explicar la evolucion de
los trabajadores desde la etapa de la revolucién industrial hasta hoy en dia.

Es importante conocer la evolucién previa para entender la mejora y los aportes en
las teorias explicadas posteriormente. Este apartado se nutre fundamentalmente de
Ribes, Perell6 y Herrero (2018).

La evoluciéon comienza con larevolucion industrial (a mediados del siglo XVIII). Este
fue un punto de inflexion donde surgieron las organizaciones comerciales que
darian lugar a las grandes compafiias que existen hoy en dia.

Esta etapa se caracteriza por el cambio radical de produccién artesanal hacia uno
mecanizado. Esta nueva forma de fabricacién supuso una transformacién en la
organizacion de los trabajadores: se pasaron de unas tareas muy unipersonales a la
incorporacion de grupos mas grandes de trabajadores, y por tanto, se hizo necesario
coordinar mejor a los empleados. Esta organizacion del personal estaba orientada
fundamentalmente a aumentar la productividad y la rentabilidad de la empresa, sin
tener en cuenta las necesidades de los trabajadores.

A finales del siglo XIX, debido a una insatisfacciéon de los trabajadores, surge una
figura nueva denominada departamento del bienestar, que sera el antecedente
del area de Recursos Humanos. La finalidad de este nuevo departamento era
mejorar las condiciones de los trabajadores, solucionando temas como la educacion,
la atencién médica y la vivienda, entre otros. Sin embargo, este paso sigue
moviéndose con vistas exclusivas a la productividad de la empresa: se atiende a los
trabajadores en cuanto a sus condiciones laborales.

Entrando al siglo XX, los departamentos del bienestar se van extendiendo entre las
empresas. A raiz de ello, surgi6 el interés de varios cientificos por estudiar los
meétodos y tiempos para la mejora de la eficiencia de las empresas, por lo que
muchos se centraron en los trabajadores. Destaca un ingeniero estadounidense
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llamado Frederick W. Taylor, quien es considerado el padre de la administracion
cientifica.

Taylor (1911) explica la necesidad de especializar al personal, es decir, optimizar
las capacidades y habilidades de cada trabajador con el fin de mejorar la eficiencia
y maximizar la productividad. Se dividia el trabajo en bloques que a su vez permitia
una mejora de la contabilizacion de las jornadas.

El cambio en la manera del trabajo permitié ajustar los salarios a las capacidades y
funciones de cada uno, pudiendo asi, también, elegir candidatos especializados en
funcion a los puestos de trabajo necesarios.

Tras los estudios en el campo de la administracion cientifica en las primeras décadas
del siglo XX se va sustituyendo el departamento del bienestar por el departamento
de personal. Con la ya establecida division del trabajo y la capacitacién del personal
se incrementa la eficiencia. Este departamento era un recurso de caracter
informativo para la mayoria de las empresas, siendo los departamentos de finanzas,
produccion o ventas los mas esenciales.

Cabe destacar en esta etapa la influencia de la Primera Guerra Mundial (1914-1919).
Este conflicto contribuy6 al desarrollo del reclutamiento de personal, en este caso,
enfocado a alistar soldados mas eficientes y efectivos. Esta practica fue extendida
posteriormente a fabricas de la época dando importancia a las aptitudes de los
trabajadores.

Durante la Segunda Guerra Mundial (1939-1945), debido a la necesidad de manejar
a un numero tan grande de trabajadores del servicio militar, se vieron obligados a
optimizar los procesos de reclutamiento y seleccidon. Las empresas continuaron
estas practicas tan efectivas al finalizar el conflicto. En este momento surgen las
primeras descripciones de puestos de trabajo especificos. Se describian las
responsabilidades que el candidato iba a tomar, asi como las tareas y deberes que
deberia llevar a cabo. Se reajustaron de nuevo los programas de retribucion
ateniéndose a las diferentes caracteristicas y responsabilidades del puesto.

Es en esta fase donde los directivos empiezan a entender la motivaciéon de los
trabajadores como una forma de aumentar la productividad, no solo motivacion
monetaria sino también social y psicolégica -teoria recogida por el psicélogo George
Elton Mayo (Trahair, 1984).

Las teorias de Taylor y Mayo son opuestas. Para Taylor, los problemas de las
personas interfieren en la produccién y hay que combatirlos. Mientras que para
Mayo, esos problemas hay que estudiarlos y se convierten en una oportunidad para
alcanzar progresos. El objetivo final de ambos es aumentar la produccidn, Taylor a
través de la racionalizacion y Mayo a través de la humanizacidn.

A mediados del siglo XX (1963 en adelante) comienza a haber un incremento de las
leyes laborales defendiendo la salud y seguridad de los empleados, asi como la
jubilacion y una regulacion de los impuestos. El departamento de personal empieza
a incorporar mas ocupaciones, ademas de las que ya desempefiaba. Entre estas
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nuevas funciones, se encontraba la recabaciéon de datos para demostrar la claridad
de la empresa con respecto a la discriminacion o mala practica con los trabajadores
tanto en la contrataciéon como en la formacion.

Asi nace el departamento de los Recursos Humanos entre los afios 60 y 80. Se
adna en un area la organizacion, legislaciéon y gestion de los empleados. Las practicas
de la gestion de los trabajadores cobra importancia en la “base” de las empresas. Es
también una época de mejoras como el uso diario de la tecnologia informatica (antes
la utilizaban tan solo para el calculo de ndminas).

A principios de los 90, llegamos a la etapa de la globalizacién y el avance tecnolégico
de los servicios web y Big Data. Esta etapa se podria caracterizar como la de los
Recursos Humanos Estratégicos. En ella se considera a los trabajadores como un
activo imprescindible que, al contrario que otros activos materiales, es dificil de
imitar por parte de los competidores. Segiin Esen (2004), en 2004 habia un 60% de
empresas que externalizaban las funciones basicas de Recursos Humanos, asi como
las tareas administrativas y transaccionales dejando asi a las empresas orientar sus
esfuerzos en actividades mas estratégicas y no tan rutinarias, con proyectos e
iniciativas que aportan valor tanto a los empleados como a la empresa. En la Tabla
1 se muestra el resumen de la evolucién del papel del area de recursos humanos
desde la Revolucién Industrial hasta nuestros dias.

El estudio de la evolucidn histérica de los diversos modelos de gestién del area de
los Recursos Humanos en la empresa ha revelado una tendencia hacia un desarrollo
mas integral y estratégico de este departamento.

En realidad, la atencién prestada a este drea de la empresa resulta cada vez mas
decisiva debido al entorno complejo actual, en el que la innovacion permanente y la
rapidez de accidn resultan factores criticos. Para hacer frente a estos retos, los
trabajadores deberan saber compartir sus habilidades y conocimientos a nivel de
equipo con otros perfiles quizd muy diferentes y en ocasiones con requerimientos
urgentes de objetivos. Por su parte, la empresa, y particularmente el departamento
de Recursos Humanos, necesitara aprender a disefiar los equipos de trabajo para
asegurar que se alcanzan los objetivos propuestos de la forma mas eficiente.
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Tabla 1. Evolucion histérica del papel del departamento de recursos humanos en la
empresa

§

PRIMERA'Y
, POST SEGUNDA FINALES SIGLO -
REVOLUCION SEGUNDA ANOS 90 A LA
GTUERRA XX (1963-
INDUSTRIAL GUERRA ACTUALIDAD
MUNDIAL 1980)
MUNDIAL
Departamento del Departamento de | Departamento de | Departamento Recursos Humanos
bienestar personal personal de RR.HH. Estratégicos
Creacion del Legislacion
Globalizacién / Avance
departamento TAYLOR - MAYO — Escuela laboral
tecnoldgico servicios
Administracion humanistica de
Web - Big Data /
cientifica administracién Tecnologia )
Mecanizacién Competencia
informética
Sindicatos
Tareas e N . toman ACTIVO
Especializacion de | Motivacion social CAPITAL
[ lead icologi mportancia, INTELECTUAL NO
- os empleados sicoldgica
Individuales > Grupales P yp g mejoran IMITABLE
condiciones
Descripcion de los )
Area RRHH -
Mejora la condicion de Sistemas de puestos Equipo de trabajo
cumplimiento .
los trabajadores reclutamiento (responsabilidades estratégico
legislativo
y tareas)

Fuente: Elaboracién propia a partir de Ribes, Perell6 y Herrero (2018).

El presente TFG se sitiia sobre este escenario, y va a prestar especial atencién al
valor de las personas. El objetivo basico es conocer con mas detalle los dinamismos
de creacion y consolidacion de los equipos de trabajo. Para ello se va a desarrollar
un enfoque integral desde cuatro angulos distintos. Los tres primeros se refieren a
una serie de elementos basicos configuradores del trabajo en equipo: la interacciéon
entre distintos perfiles de personalidad dentro del equipo, el papel desempefiado
por el lider, y las condiciones de trabajo del equipo. Estos elementos han sido
seleccionados en base al interés primordial de la investigacion: la direccion de
personas. A cada uno de estos elementos se le dedica un par de capitulos del TFG. El
ultimo aspecto consiste en el proceso de disefio de equipos, una tarea en la que el
departamento de Recursos Humanos tiene un papel relevante. De esta forma, el
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presente estudio cubre el objeto de investigacidn a nivel organizacional. La revision
de la literatura de estos cuatro aspectos se completa con una fase de entrevistas
semiestructuradas a cuatro directivos de equipos. Por ultimo, se discuten los
resultados a partir de los conceptos teéricos identificados en el marco tedrico y se
proponen una serie de recomendaciones para que los equipos de trabajo puedan
llevar a cabo sus tareas de la forma mas eficiente posible.

En primer lugar se van a analizar los diferentes perfiles de las personas desde una
doble perspectiva, una mas general y otra mas especifica de la interacciéon dentro
del equipo. El primer enfoque corresponde al modelo OCEAN, muy consolidado en
el ambito de la psicologia para evaluar los rasgos de personalidad, y el segundo
consiste en la tipologia de los roles de equipo propuesta por Belbin. Comencemos
por el modelo mas general.

2.2 OCEAN — The Big Five Model

El nombre del modelo OCEAN (también llamado CANOE) hace referencia al
acrénimo en inglés de los 5 factores1 de los que se compone. Este modelo es fruto de
una serie de investigaciones empiricas que corrieron paralelas y de forma
independiente. Estos estudios analizaron una amplia gama de rasgos de
personalidad. Todos ellos redujeron esta gama mediante un andlisis factorialz, y
llegaron a conclusiones similares: los diferentes rasgos de personalidad podian
reducirse estadisticamente a 5 grandes rasgos, que correspondian a los factores
resultantes del analisis factorial.

Los investigadores que han contribuido mayoritariamente a este modelo han sido
Ernest Tupes and Raymond Christal (1961). Comenzaron haciendo un informe para
un laboratorio de las Fuerzas Aéreas de los EE.UU. en Armstrong (Texas, U.S) en el
departamento de Recursos Humanos pero tardaron 20 afios en darle una base
académica.

No fue hasta el afio 1990 cuando J.M. Digman (1990) avanzé su modelo de los cinco
factores (five-factor model), que fue extendido por su colega Lewis Goldberg con una
publicacién similar. Al menos otros 2 grupos de investigadores mas trabajaron
independientemente e identificaron los mismos 5 factores, utilizando diferentes
meétodos para encontrarlos.

Estos cinco factores comprenden los principales rasgos de personalidad: Apertura
al cambio (en inglés, Openness to experience), Responsabilidad (Conscientiousness),

1 El término factor en este contexto proviene de una herramienta estadistica llamada analisis
factorial. Aplicada al presente trabajo, cuando se hable de factores, se estara refiriendo propiamente
a competencias, ambitos y campos.

2 El andlisis factorial es una técnica estadistica de reducciéon de variables para explicar las
correlaciones entre unas variables observadas con otras variables no observadas llamadas factores.
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Extraversion (Extraversion), Amabilidad (Agreebleness) e Inestabilidad emocional
(Neuroticism). Las palabras en inglés componen el acronimo OCEAN. Este modelo
también es conocido como el de los cinco grandes rasgos (en inglés, Big Five Traits).
La Imagen 1 recoge las principales caracteristicas de cada uno de estos grandes
rasgos.

Imagen 1. Modelo de personalidad OCEAN, con los adjetivos caracteristicos de cada rasgo

CONSCIENTE/ EFICIENTE/

CAUTELOSO ORGANIZADO,

APERTURA
AL CAMBIO RESPONSABILIDAD

CURIOSO/ DESCUIDADO

INVENTIVO OPENNESS CONSCIENTIOUSNESS RELAJADO

SOCIABLE/
EXTROVERTI
DO

SEGURO DE
si MISMO

INESTABILIDAD
EMOCIONAL

NEUROTICISM EXTRAVERSION ~ EXTRAVERSION

SENSIBLE / SOLITARIO/

NERVIOSO RESERVADO

AGREEABLENESS

DESAFIANTE / RSl AMISTOSO /
INDEPENDIENTERULUIE LU o \PASIVO

\J

Fuente: Elaboracién propia a partir de Cubeyou Inc. (n.d.).

A partir de la medicion de estos 5 factores, se puede evaluar cualquier otro rasgo de
personalidad. Los test para medir los rasgos principales de personalidad estan
disenados para toda la poblacidn: estudiantes, empleados o personas en busqueda
de empleo. Suelen durar de 7 a 15 minutos. Contienen preguntas donde afirmas o
desmientes una pregunta donde 1 es “total desacuerdo” y 5 es “completamente de
acuerdo”, segin una escala Likert. En el ANEXO 1 se pueden encontrar unas capturas
de pantalla sobre el analisis de personalidad realizado por la autora del presente
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trabajo. El anexo contiene una serie de preguntas tipo (en inglés) asi como el
resultado final obtenido. En él se muestra el porcentaje de cada rasgo, siendo 100%
el nivel mas alto y el 0% el mas bajo. Este test ha sido realizado a través de la pagina
web Practical Psychology (2019).

A continuacién se va a proporcionar una breve descripcion de cada uno de los rasgos
de personalidad del modelo OCEAN.

OPENNESS TO EXPERIENCE (Apertura
al cambio)

Las personas abiertas al cambio suelen tener mas experiencia vivida, mas curiosidad
por aquello externo. Se interesan mas por ideas novedosas que surjan, dejando de
lado lo no convencional. Por otro lado, una persona cerrada al cambio suele tener
una conducta mas convencional, mas familiar y con un entorno mas conservador.

Se puede llegar a sacar conclusiones como: los que son abiertos al cambio
(extremismo) son impredecibles y con falta de rumbo. Mirado desde el otro
extremo, los que tienen poca apertura buscan el éxito con la perseverancia, y dan
importancia a la evidencia de los datos.

Este rasgo diferencia a la gente imaginativa de la convencional, asi como a las
personas que toman la iniciativa y se mueven por sensaciones.

Se ponen en contraposicion palabras como curioso e inventivo frente a consciente y
cauteloso con el fin de caracterizar este rasgo.

CONSCIENTIOUSNESS
(Responsabilidad)

La responsabilidad/consciencia es un rasgo que se puede definir como la tendencia
al control de impulsos. Una persona consciente tiene una disciplina, una forma de
actuar sabiendo en todo momento la importancia del esfuerzo para lograr
resultados. Una persona responsable tiene el propio control de sus actos, tiende a
ser voluntarioso y con los propdsitos claros.

El polo opuesto es aquella persona descuidada e informal. Un bajo nivel de
consciencia sobre las cosas es asociado también a la flexibilidad y a la
espontaneidad.

Para definir este rasgo se contraponen los siguientes atributos: eficiente y
organizado frente a descuidado y relajado.
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EXTRAVERSION (Extraversion)

El rasgo de extraversion hace referencia a la sociabilidad. Una persona extrovertida
tiende a evitar la soledad y quiere probar cosas nuevas porque le producen alegria
y/o excitacion. Interactuar con personas es una de sus caracteristicas principales. El
otro extremo es la introversion. Este rasgo caracteriza a las personas que se
encuentran mas comodas en soledad. Suelen ser reservados y prefieren lo conocido
antes que lo desconocido.

Una persona introvertida no tiene por qué ser sinonimo de vergonzoso o antisocial,
sino simplemente, reservado en situaciones sociales.

Los adjetivos caracteristicos de ambos extremos son: sociable/extrovertido en
contraposicion a solitario y reservado.

AGREEABLENESS
(Amabilidad/Afabilidad)

El rasgo de amabilidad refleja cémo es el individuo con el mundo exterior y cuanto
vela por la armonia social. Al polo positivo se acerca una persona altruista,
considerada, confiada... Tendran este rasgo mas alto las personas con capacidad de
tener relaciones amistosas, aquellas sensibles ante los sentimientos de los demas,
con simpatia ante aquello extrafio; y el polo negativo hace referencia a un individuo
competitivo, egocéntrico e incluso llegando a ser sarcastico.

Un rasgo mas alto de amabilidad y cordialidad ird mas acorde a adjetivos como
amistoso y compasivo mientras que unos niveles mas bajos de este rasgo se
definirdn como desafiante e independiente.

NEUROTICISM (Inestabilidad
Emocional)

Este rasgo de personalidad en niveles altos presenta un conjunto de malas
emociones que pueden llevar a la ansiedad o la depresiéon. Segun la teoria de
Eysenck (1967), una personalidad neurdtica estd asociada a una baja tolerancia al
estrés. Las personas con un alto rasgo de neuroticismo suelen estar inseguros de si
mismos y tienden a ser temperamentales. Por otro lado, las personas con un nivel
bajo de este rasgo se sienten mas seguras de si mismas y contra las adversidades. La
inestabilidad emocional no tiene nada que ver con una persona neurotica.

Los adjetivos que se utilizan para definir un extremo y otro de este rasgo serian:
sensible y nervioso cuando un individuo presenta un alto grado de neuroticismo, y
seguro de si mismo cuando este nivel sea bajo.

En la Tabla 2 se pueden ver recopiladas algunas de las preguntas tipo que evalian
el nivel de cada rasgo del modelo OCEAN.
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Tabla 2. Preguntas tipo para evaluar cada rasgo del modelo OCEAN

RASGO POSIBLES PREGUNTAS EN UN TEST

Apertura al cambio ;Tienes ideas?, ; Tienes imaginacién? ;Sueles entender ideas abstractas?

(Eres rapido entendiendo cosas de los demas?

Responsabilidad ;Te consideras una persona que estd siempre preparado? ;Sigues los
horarios? ;Eres detallista? ; Sueles recordar donde has dejado tus cosas?

¢(Eres exigente en tu trabajo?

Extraversion (Te consideras el alma de la fiesta? ;Te gusta hablar? ;Eres callado
cuando estas con personas desconocidas? ;Te gusta hablar en publico?

Amabilidad/Afabilidad | ;Simpatizas con los sentimientos de los demas? ;Ofreces tu tiempo a los
demas? ;Empatizas con tu compafiero? ;Haces que la gente se sienta a

gusto a tu lado? ;Sueles insultar a los demas?

Inestabilidad ;Te irritas facilmente? ;Te sientes triste? ;Tienes a estar relajado?
emocional (Tiendes a estar en tension? ;Tienes cambios de humor a menudo?

(Crees que tienes mas ansiedad que la gente de tu alrededor?

Fuente: Elaboracién propia a partir de Big Five personality traits (n.d.).

Desde el punto de vista del trabajo en equipo, cabe esperar que las personas con
rasgos similares de personalidad se entiendan mejor, mientras que los rasgos muy
opuestas puedan generar conflicto con mas facilidad. Asi, una persona concienzuda
y organizada quiza tenga dificultades para entenderse con una persona descuidada
o atolondrada.

Con el fin de valorar mejor hasta qué punto el perfil psicoloégico de los miembros de
un equipo resulta relevante para afianzar el trabajo en grupo, se va a estudiar el
modelo de los 9 roles de equipo propuesto por Belbin. Esta tipologia aporta un
elemento ausente en el modelo OCEAN pero de gran interés para comprender mejor
las dinamicas de consolidacion o de conflicto en el seno de un equipo: la interaccion
entre los perfiles.

2.3 Roles de Belbin

Los equipos de trabajo agrupan diferentes trabajadores, cada uno con diversas
cualidades personales (véase 2.2: El modelo OCEAN) y formaciones técnicas. De la
coordinacion interna de los miembros de un equipo surge el concepto de rol. Puede
definirse el rol como la conducta que una persona tiene en funcién de la posiciéon
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que ocupa en una organizacidn, sea ésta grande o pequeia (Yinger, 1965). Desde el
punto de vista analitico, tradicionalmente se habia considerado al equipo de trabajo
como una estructura grupal jerarquica

No es hasta el afio 1981 cuando Belbin presenta una doble aportaciéon con su teoria
sobre los “Roles de equipo”, que aunque ha evolucionado desde entonces, alin se
toma como referencia en el campo de los Recursos Humanos (Aritzeta & Ayestran,
2003).

Por una parte, Belbin elimina la jerarquia grupal que siempre habia existido
introduciendo el liderazgo compartido por el que se reconoce que todos los
miembros del equipo son iguales. Por otro lado, propone una flexibilidad en la
estructura del grupo, de tal forma que ahora la responsabilidad recae sobre todos
los miembros. Aboga que todos los miembros puedan cambiar de rol dentro del
equipo siempre y cuando tengan las caracteristicas adecuadas a ese rol y el grupo se
lo permita.

El Dr. Meredith Belbin define el rol como: “una particular tendencia a comportarse,
contribuir e interrelacionarse con los demas de una determinada manera” (Belbin
Espafia, 2017a). Belbin es un académico y psicélogo industrial, cofundador de ITRU
(Industrial Training Research Unit: Unidad de Investigacion sobre la Formacion
Industrial) y profesor invitado de la Henley Business School (Reading, Inglaterra),
entre otros cargos. Comenz6 a estudiar el desarrollo y funcionamiento de los
equipos tras una pregunta planteada por la direccion de lo que hoy se conoce como
Henley Business School: “; Por qué unos equipos tienen éxito y otros fracasan?”

Imagen 2. Distribucion de los 9 roles de Belbin segiin su aportacion al desempefio del
equipo

r—= IMPULSOR

fs. [MPLEMENTADOR
M—a FINALIZADOR

- INVESTIGAODR DE
o es RECURSOS

s COORDINADOR

@
e I n s, CEREBRO

Fuente: Elaboracién propia a partir de Belbin (2010)

MONITOR EVALUADOR

Belbin (2010) identifica 9 estilos de comportamiento que las personas muestran en
los lugares de trabajo. A lo largo de sus estudios, el académico divide estos 9 estilos
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en 3 grupos segun el tipo de aportacion al desempefio del equipo. Como se puede
ver en la Imagen 2, los tres grupos de roles son: roles de accion, roles sociales y roles
mentales. En cada grupo se diferenciaran tres maneras de comportamiento. Los
roles explicados a continuacién se nutren de Belbin (2017a). Para cada rol, se van a
explicar sus caracteristicas basicas y sus aportaciones al desempenio del equipo.
También se sefialan sus puntos débiles y se sugieren algunas pautas de gestiéon que
pueden ayudar a paliarlos.

Los roles sociales son aquellos que fomentan la comunicacion y la cohesion tanto
dentro como fuera del grupo. Los roles sociales incluyen al Investigador de recursos,
al Cohesionador y al Coordinador.

Investigador de recursos

Un investigador de recursos conoce todos los aspectos tanto externos como internos
del grupo. Es la conexidn directa del exterior con el interior.

Los miembros del equipo con este perfil son curiosos y extrovertidos. Consiguen
crear colaboraciones buenas para el grupo y estdn siempre buscando nuevas
oportunidades para éste. Un investigador de recursos se caracteriza por un
entusiasmo inicial que motiva a todo el equipo pero que, tras esta emocién, puede
que pierda el interés.

En las reuniones los miembros con el rol de investigador seran de los mas
habladores, quizd no dejando que otros compafieros participen. A diferencia de
otros roles, estos no tienen una continuidad ni una necesidad por continuar lo que
han empezado hasta el final; simplemente se entusiasman inicialmente por algo que
les ha llamado la atencion dejando a otros miembros lidiar con las consecuencias.

Las personas que tiendan a ejercer este tipo de rol convendra que trabajen con mas
personas en un entorno dindmico e incluso acelerado, ya que es probable que se
aburran trabajando solos.

Cohesionador

El cohesionador ayuda continuamente a la unién del equipo, apoyando a todos los
compaferos tanto individual como grupalmente. En las caracteristicas de este rol se
destaca la sensibilidad y el manejo de soluciones con diplomacia, asi como la
resiliencia, la capacidad de adaptarse a diferentes situaciones y a diferentes grupos.

Los miembros con capacidad para desempeiiar este rol motivan a las personas mas
retraidas a unirse al grupo y compartir sus opiniones y a la vez encauzan a las
personas con mas temperamento a aprovechar al maximo sus habilidades.
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Se hacen querer por sus compafieros por su manera empatica y carifiosa de
compartir en grupo. Su mejor entorno de trabajo es uno donde se les dé la
oportunidad de apoyar a los demas miembros o incluso a los clientes.

A pesar de ser un rol que se adapta a todas las situaciones, tiende a evitar los
conflictos. No estd comodo en situaciones de crisis o trabajando bajo presion. Se
recomienda que intenten no evitarlas, al menos aquellos debates que si son utiles o
aquellas situaciones que deban tener tensién para finalizarlas con éxito.

Coordinador

Este rol se caracteriza por generar consenso y aunar las fuerzas del equipo para
trabajar de la manera adecuada, sabiendo delegar en la persona conveniente y hacer
participar a todos los miembros.

Tiene la capacidad de enfocar al grupo hacia una misma direccién ofreciendo la
oportunidad a todos de contribuir al trabajo. Sabe sacar lo mejor de cada empleado,
por lo que trabajaran mejor en un entorno colaborativo donde tenga dotes de mando
y de delegacidén. Se trata de un rol altruista, por lo que el lider no deberia dejar que
una persona con el rol de coordinador se centre demasiado en un tema en concreto
ya que podria desatender las demas tareas.

Los roles de acciéon son aquellos roles que llevan a cabo las tareas y las finalizan.
Dentro de los roles de accion encontraremos al Impulsor, al Implementador y al
Finalizador.

Impulsor

Este rol se encarna en personas desafiantes y con energia para lograr los retos y
superar los baches. Son agresivos y con gran empuje, primando la competicion,
ignorando los sentimientos de los demas miembros del equipo, y pudiendo acabar
en confrontacion.

Son personas que trabajan bien bajo presion y se crecen con las adversidades.

Trabajan perfectamente en un grupo con un ritmo acelerado donde tengan que
tomar decisiones rapidas. En la gestion de este tipo de perfil convendra estar atentos
a su impaciencia e intentar ayudarles a disminuir el caracter agresivo cuando
aparezca.

Implementador

Las personas implementadoras planifican eficientemente las estrategias que se
deben seguir. Estos toman el control desde la organizacién durante el proceso.
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Se reconocen por su lealtad a la empresa. Son capaces de realizar todo tipo de tareas
con practicidad y eficiencia pero su debilidad es la flexibilidad. No son resilientes,
les cuesta cambiar de estrategia cuando es necesario, por lo que un grupo con
demasiados implementadores no reaccionara correctamente a los cambios exigidos
por la compaiiia o el entrono.

Estaran comodos en un grupo donde las tareas diarias se sepan de antemano,
necesitaran un grupo organizado y con otros roles que les animen al cambio.

Finalizador

Las personas finalizadoras son aquellas que trabajan sobre todo al finalizar las
tareas. Tienen facilidad para detectar errores y son perfeccionistas con el trabajo
que hacen. El peligro para este perfil es que podria llegar a cierto nivel de obsesidn.

Son individuos que funcionan bien en areas donde se requiera un seguimiento
cuidadoso y continuo. Pueden encontrarse en situaciones en las que prioricen
perfeccionar el trabajo antes que cumplir los plazos de entrega, por lo que no
conviene sobrecargarles de trabajo.

Este rol necesitara un entorno de trabajo de concienciacién donde se le ofrezca
tiempo suficiente para revisar y corregir las tareas detenidamente.

Los roles mentales son aquellos roles que tienen los conocimientos importantes
junto con una visién critica para realizar las tareas. Dentro de los roles mentales
encontraremos al Monitor evaluador, al Especialista y al Cerebro.

Monitor Evaluador

El rol de Monitor evaluador es el encargado de analizar todas las ideas y aportar una
vision critica sopesando los pros y contras, es decir, tiene un pensamiento critico.

Estas personas se mantendran indiferentes al entusiasmo lo que les permite juzgar
objetivamente, llegando a ser percibidos como secos y aburridos. A mas complejidad
en un proceso de toma de decisiones y a mas variables requeridas en ello, mas
importante y necesario sera el rol de Monitor evaluador para que el grupo tenga
éxito.

Son personas que carecen de iniciativa e incluso pueden llegar a ser aburridos. Se
encontraran comodos en ambientes donde estén acostumbrados a tomar decisiones
(situaciones estratégicas).

27



Especialista

Las personas que ejercen este rol tienen un conocimiento especializado sobre algo
especifico. Suelen mostrar falta de interés por trabajar con otras personas que no
tratan su tema a la perfeccion y con los que no pueden debatir con ellos.

Es un trabajador que da una ventaja competitiva con respecto a otras empresas ya
que su conocimiento es dificil de imitar. Puede encontrarse a gusto trabajando en
un entorno donde pueda compartir sus intereses con otros empleados siendo
también este lugar un sitio tranquilo para poder concentrarse.

Cerebro

Los empleados que toman el rol de cerebro trabajan de una forma disruptiva, es
decir, resuelven los problemas de una forma poco convencional al resto del grupo.
Tienden a estar innovando y crear nuevas ideas para el equipo.

Las ideas dentro del equipo suelen surgir de este rol, lo que se podria determinar
como la “chispa inicial” de todo proyecto.

Belbin denominé a este rasgo Plants (en espafiol: Plantas) porque decia que estos
roles son “plantados” en cada equipo puesto que sus caracteristicas son necesarias
en cada uno. Son utiles para empezar un nuevo proyecto o solucionar un problema.

Las personas con facilidad para desempefar este rol necesitan su espacio y sus
tiempos para reflexionar pudiendo causar alguna alteracion en empresas
demasiado organizadas. Siempre dependeran de otros miembros que evaliien sus
ideas, es decir, ellos no se pueden hacer cargo del proceso entero.

Cada Rol tiene una funcién dentro del equipo y por eso se necesitan todos ellos en
cada uno de los grupos de trabajo. Ademas, esta tipologia ayuda a identificar no solo
las sinergias entre los diferentes roles sino también los posibles conflictos que
pueden darse simplemente por el hecho de enfocar un mismo asunto desde la
perspectiva especifica de cada rol. Uno de los aciertos de Belbin es contribuir a
identificar estas sinergias y posibles fricciones entre los roles.

La Imagen 3 ilustra las reacciones entre los roles de Belbin que pueden darse a la
hora de trabajar en un mismo equipo. Aquellos roles unidos por una flecha verde
trabajaran bien entre ellos, como por ejemplo el Investigador de recursos que como
manager necesitara de un Finalizador para que éste le apoye en el seguimiento de
los detalles.

La flecha amarilla en la Imagen 3 indica que los dos roles sefialados trabajan bien el
uno para el otro, segin este esquema: “(este)—> trabaja bien para —>(este)”. Por
ejemplo, un Coordinador podra trabajar bien para un manager que sea Impulsor
porque le dara el control que éste quiere y el Impulsor podra enfocarse en otras
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ideas, o un Especialista trabajara bien para un Coordinador ya que éste podra
apreciar las contribuciones que aquél pueda dar.

Por altimo, los roles unidos por una flecha roja pueden llegar a tener fricciones entre
ellos. Un ejemplo de ello son los Monitores Evaluadores, que podran tener fricciones

con los Impulsores, pues es probable que éstos se frustren con el ritmo de trabajo
de aquellos.

Imagen 3: Relaciones de conexion entre los roles de equipo de Belbin

Cohesmnador

=K

Flna"zador TRABAJA BIEN CON

PUEDE SER BUEN LIDER DE

ey PUEDE TENER FRICCION
CON

- Roles sociales

Roles mentales

- Roles de accién

Fuente: Elaboracion propia a partir de Belbin Esparia (2017a).

No todos los roles pueden ser desempefiados por la misma persona. En realidad,
cada individuo tiene una mayor facilidad o predisposicién para llevar a cabo las
funciones propias de un rol. Para identificar el rol mas apropiado para cada
trabajador, se elaboran dos tipos de cuestionarios (Belbin Espafia, 2017b). El
primero se llama Informe Individual Belbin (IAP), y permite obtener informacion de
lo que el trabajador cree que aporta al grupo. Se trata de un cuestionario auto-
administrado. El segundo se llama Evaluacion del Observador (EQ), tiene que ser
rellenado por 4 o mas compafieros del grupo, y proporciona informacién sobre la
percepcién externa del trabajador.

La tipologia de Belbin supuso un gran avance para comprender y gestionar la
dinamica interna de los equipos de trabajo. Sin embargo, ha sido criticada por no
tener una base estadistica clara. En este sentido, Furnham, Steele, & Pendleton
(2011) criticaron el rigor matematico de la escala desarrollada por Belbin.
Afirmaron que los coeficientes del alfa de Crombach eran modestos y el analisis
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factorial sugeria una solucion diferente a la dada por Belbin. Ademas, no habia una
correlacidn significativa entre los roles de equipo con muchos factores demograficos
(mas de lo que se puede dar por la casualidad).

Los modelos de los rasgos de personalidad de OCEAN (2.2) y de los roles de equipo
de Belbin (2.3) proporcionan una base para conocer mejor a las personas que
forman parte de un grupo de trabajo. Un elemento ineludible de cualquier equipo es
la persona que ejerce el liderazgo. También este punto resulta critico para nuestra
investigacion, puesto que su adecuacion o su falta de adecuacién para esta
responsabilidad puede tener importantes efectos en el desempefio del equipo.

Primero se van a explicar dos tipos de liderazgo que se encuentran muy
relacionados con el trato dispensado a los subordinados, y a continuacién se van a
introducir algunas de las cualidades de un buen lider de la mano de una de las
empresas mas innovadoras actualmente gracias a la excelencia de sus equipos de
trabajo.

2.4 Tipos de liderazgo

Se recuerda para este apartado el titulo del Trabajo de Fin de Grado: “Formar
equipos de trabajo con las personas adecuadas”. Por eso, en relacion al liderazgo se
ha buscado un modelo que incida en el comportamiento interpersonal, ya que el
objeto de estudio del TFG esta centrado en las personas que forman parte de los
equipos de trabajo. Por ello, se va a presentar la diferencia entre el liderazgo
transaccional y el liderazgo transformacional. Ambos tipos de lideres inciden en sus
trabajadores de una manera particular. Vamos a analizar las diferencias en el trato
que cada liderazgo da a sus trabajadores y en la atencién que se les presta. Este
epigrafe se ha nutrido de Robbins & Judge (2013).

Tomando como referencia la Tabla 3, vamos a describir mas detalladamente las
caracteristicas que tiene cada tipo de liderazgo:

- El liderazgo transaccional se trata de un intercambio de recompensas entre
el lider y su grupo. El/ella les promete recompensas a cambio del esfuerzo
que hagan o el buen rendimiento que tengan.

Gestiona por excepcion, es decir, si no es necesaria su presencia o
intervencion, no gestionara. Podra gestionar de una forma mas activa
corrigiendo las desviaciones (cuando las haya) durante el proyecto; o de una
forma mas pasiva, interviniendo tan solo cuando no se cumplan los
estandares establecidos. Esta forma de gestionar va mucho con la
implicacién que tiene para con el grupo: “dejar hacer”, el lider renuncia a las
obligaciones y a la toma de decisiones siempre y cuando los empleados
puedan hacerlo por si mismos.
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- El liderazgo transformacional se caracteriza por inspirar a sus seguidores a
trascender su propio interés para el bien de la organizacion, lo que puede
tener un efecto extraordinario en ellos. Anima a seguir la misiéon de la
empresa dandole un sentido conjunto.

La gestion de este tipo de liderazgo es mucho mas directa. Inspirara con
motivacion: comunicando altas expectativas, apoyando el esfuerzo y
o inspirara con estimulacion:
promoviendo la inteligencia, la racionalidad y tratara la solucion de
problemas (toma mas partido en el equipo). Estos lideres tendran un trato
mas personal con cada miembro, aconsejando individualizadamente.

expresando los propdsitos comunes;

Tabla 3. Caracteristicas del liderazgo transaccional y transformacional

TRANSACCIONAL

TRANSFORMACIONAL

INTERCAMBIO Motiva a sus empleados
Resultados recompensa X esfuerzo/rendimiento (VISION Y MISION) para lograr las metas del
grupo
GESTION POR EXCEPCION INSPIRA
ACTIVA PASIVA MOTIVACION ESTIMULACION
P 1
ara con fos Corrige las Interviene cuando no Comunica altas Promueve la
empleados . . . . .
desviaciones se cumplen los expectativas / inteligencia,
estandares Expresa el proposito racionalidad y la
comun solucién de problemas
LAISSEZ-FAIRE CONSIDERACION INDIVIDUAL
Implicacién Renuncia a sus obligaciones y evita la Atencién personal a cada miembro

toma de decisiones

Fuente: Elaboracién propia a partir de Eagly, Johannesen-Schmidt, & Van Engen (2003) y
Judge & Bono (2000).

Cabe concluir que ambos estilos aportan diferentes formas de actuacion en distintas
situaciones en la organizacion. Es por ello que no existe un estilo de liderazgo mejor
que otro sino que cada uno presenta sus propias ventajas e inconvenientes. El
liderazgo debe ser flexible y poder adaptarse a las necesidades del grupo.

Conociendo los dos tipos de liderazgo, lo ideal es implementar ambos. Haciéndose
cargo de la situacion en la que se encuentra un grupo, se puede aplicar un estilo u
otro, dependiendo de los propdsitos del proyecto en especial. Intercalando ambos
tipos de liderazgo de forma sumativa, se pueden lograr los objetivos mas
eficazmente (Almiron-Arevalo, Tikhomirova, Trejo-Toriz, & Garcia-Ramirez, 2015).
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Una vez entendidos estos dos tipos de liderazgo, se va a explicar de forma practica
cuales son las cualidades que un lider debe tener. Una empresa mundialmente
conocida realizé un estudio empirico donde presenté cuales eran esas cualidades.
El estudio de estos hallazgos completara el andlisis de los tipos de liderazgo, y
servira para comprender mejor el papel de esta figura clave en el desempefio de un
equipo.

2.5 Cualidades del lider

Resulta razonable pensar que un buen liderazgo en la gestion de equipos repercute
positivamente en la satisfacciéon del empleado con su compaiiia. Y en la medida en
que una compaiia dispone de equipos bien cohesionados, esa satisfaccion estara
mas generalizada. Partiendo de estas premisas, se ha buscado una compaiifa que
pudiera acreditar altos niveles de satisfaccion por parte de los empleados, y para
ello se ha acudido ala lista The FORTUNE 100 Best companies to Work For list (Great
Place to Work Institute, 2019), publicada anualmente por la revista Fortune.

El método para elaborar este ranking de empresas tiene en cuenta el tamafio de las
compafifas, con el fin de realizar comparaciones entre organizaciones de
dimensiones similares, y se evalia una serie de caracteristicas relacionadas con el
trabajo en equipo y el trato personal. En concreto, se analizan las siguientes
caracteristicas:

- Great Workpleace (El mejor lugar de trabajo): los trabajadores muestran
altos niveles de confianza y seguridad para con la empresa. Ellos estan
orgullosos de trabajar para ella.

- Efectividad del directivo: Los empleados sienten que estan bien liderados.
Esto se caracteriza por un grado muy alto de confianza en los lideres, quienes
ademas hacen que los empleados se sientan parte del negocio. Todo ello esta
impulsado por una fuerte comunicacion, integridad y sana competencia.

- Innovacidén: Los empleados son informados constantemente de que tienen a
oportunidad para participar en la organizacién para imputar el rendimiento
sostenible de la empresa a través de la organizacion. Ellos se sienten capaces
de participar y tener un impacto dentro de la empresa.

- People-Focused Programs (Programas de enfoque hacia las personas): Las
empresas tienen programas y practicas donde se comunican y transfieren los
valores de la empresa. Disefiados para transmitir variedad, originalidad e
incluir el toque humano a estas.

La empresa Google Inc. (situada en Mountain View, CA, USA) ha ocupado el primer
puesto en mas de 2 afios consecutivos en esta lista: 2016 y 2017 (Great Place to
Work Institute, 2017). Esta compaiiia fue elegida con un 97% de satisfacciéon por
parte de sus empleados, lo cual es indicativo de que sus empleados se sienten
comodos desempeiiando su trabajo.
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Ademas de estos positivos resultados de satisfaccion, los directivos e investigadores
de su departamento de recursos humanos (People Operations) estudian
internamente el desempefio personal para potenciar mas aun la creatividad y la
innovacién. Por estos motivos se van a estudiar algunas de las investigaciones y
proyectos publicados por la empresa Google Inc. con el fin de conocer mejor de
forma practica el disefio y puesta en marcha de equipos eficaces. El primero de ellos
esta centrado en la figura del lider.

El proyecto Oxigenos ha tenido un impacto muy profundo en la empresa Google,
explica Bocks (2015). Fue lanzado en 2008 por un grupo de investigadores internos
dirigido por Michelle Donovan y Prasad Setty del departamento de People
Operations y pretendia determinar qué hace que un lider sea bueno en Google.

Imagen 4. Matriz de clasificacién de los directivos de Google segiin el Indice del
desempefio del Directivo y la Felicidad del equipo con el Directivo

Feliz

Mejores de los
mejores
(n=140)

Malos resultados,

: : Mejores directivos
equipos felices

Buenos resultados,

Peores directivos .
equipos descontentos

Felicidad del equipo
con el Directivo

Peores de los
peores (n=67)
Descontento

Malo Bueno
indice del Desempefio del Directivo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bock (2015).

Donovan y Setty querian descubrir y entender qué es lo que funciona en Google mas
que en otras organizaciones en relacion a los equipos de trabajo. Estos
investigadores, junto con el Vicepresidente de Google de People Operations en aquel
momento, Laszlo Bock, analizaron mas de 10.000 directivos a través de mas de 100
variables mediante diversos informes de desempefio de esos directivos y de
distintas encuestas, como la Google’s anual employee survey, para evaluar la felicidad
del equipo con el Directivo (ver Imagen 4).

3 El nombre de Proyecto Oxigeno fue propuesto por Michelle Donovan cuando tras plantear la
pregunta: ;Qué pasaria si todo el mundo tuviera un jefe impresionante? [...] contesté: “porque tener
un buen manager es esencial, como respirar. Y si hacemos que los manager sean mejores, eso sera
como un soplo de aire fresco” (Bock, 2015, pag. 189).

4 Laszlo Bock fue conocido por ser el Vice Presidente de People Operations en Google (Laszlo Bock,
n.d.). Bock ha sido nombrado "Human Resources Executive of the Year" por la HR Resources
Magazine (GlobeNewswire, Inc., 2010).
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La matriz donde se clasifican a los directivos investigados se crea segun dos ejes: la
felicidad que tiene un equipo con su directivo y el indice del desempefio de éste. Se
seleccionaron dos grupos para ser comparados entre si. Esta seleccion no se limité
a los dos cuadrantes extremos, sino que se enfocé mas todavia con el fin de hacer
aflorar mejor las diferencias. Por un lado, se identific6 a los “mejores de los mejores”
directivos (n=140), y por otro lado se determiné quiénes eran los “peores de los
peores” (n=67). Los directivos clasificados como “mejores de los mejores” tenian un
buen nivel de resultados y ademas su equipo se sentia feliz con él/ella. Por otro lado,
los “peores de los peores” tenian un bajo nivel de resultados y también su equipo se
defini6 como descontento con él/ella.

La investigacion consisti6 fundamentalmente en una serie de entrevistas en
profundidad a los miembros de los equipos seleccionados. Tras el analisis
cualitativo y la comparacién de resultados de desempefio, se identificaron 8
competencias que separan los lideres efectivos de los inefectivos. La investigacion
concluy6 que los atributos mas comunes que compartian los managers con mas alto
rendimiento, es decir, los “mejores de los mejores” (Ver Imagen 4) eran los
explicados en la Imagen 5.

Imagen 5. Principales caracteristicas de los directivos efectivos segiin el proyecto Oxygen
de Google

team and does
manage

Collaborates a s a strong decision maker

Fuente: Google re:Work team (2015).
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Los resultados de estas competencias han sido explicados por Bock (2015) y Brandt
(2011) y estan resumidos en la Tabla 4.

Tabla 4. Principales caracteristicas de los directivos efectivos segiin el proyecto Oxygen de

Google

Ser un buen coach

Proporcionar un feedback constructivo y especifico para
cada trabajador mediante continuas conversaciones cara a

cara.

Potenciar al equipo evitando
la micro-gerencia

Dar libertad al equipo sin dejar de estar disponible para abordar
grandes problemas y solucionarlos juntos.

Expresar interés por el éxito
de los miembros del equipo
asi como por su bienestar
personal

Conocer a los miembros del equipo asi como su vida fuera del
trabajo. También hacer que los nuevos miembros se sientan
comodos en su llegada.

Ser muy productivo y
orientado a los resultados

Enfocarse en que todos los empleados entiendan y quieran los

logros del grupo y ayudarles a conseguirlo.

Ser un buen comunicador
(escuchar y compartir
informacion).

Fomentar al didlogo abierto entre los trabajadores y con él

mismo.

Ayudar al grupo al desarrollo
de sus trayectorias

profesionales

Los trabajadores tienen inquietudes por construir una carrera
profesional, un directivo debe conocer las capacidades y

habilidades de cada uno y ayudar a desarrollarlas.

Tener una vision clara y
estratégica para el equipo

Conseguir que el grupo esté enfocado hacia la estrategia tomada
y los logros involucrando a todo el grupo en la vision y el

progreso hacia la meta.

Tener las habilidades
técnicas necesarias e
importantes para poder

aconsejar al equipo

El equipo se disefié con la finalidad de realizar un
proyecto/proyectos. El directivo debe tener los conocimientos y
habilidades necesarias para cumplirlo y poder ayudar asi a sus

empleados.

Elaboracion propia a partir de Bock (2015) y Brandt (2011)

Google utiliz6 esta lista tanto para la seleccidn de los directivos de equipos como
para su desarrollo dentro de la compafiia. En informes de la compafiia explicaban
que tras publicitar y entrenar a los lideres en estos 8 comportamientos principales,
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consiguieron una mejora en los resultados de los equipos asi como su volumen de
negocio, satisfaccion y rendimiento. (Google re:Work Team, 2015).

Mas tarde, otros investigadores del departamento de Google’s People Operations
lanzarian otro proyecto de investigacion relacionado también con el desempeiio de
los equipos de trabajo. Si el proyecto Oxygen se centraba en las cualidades de un
buen lider, este segundo se enfocaria a las caracteristicas configuradoras de un buen
equipo de trabajo, y se llamaria Proyecto Aristoteles. Esta investigacion de Google
servira para conocer mejor el dinamismo interno de los buenos equipos. Pero antes
de revisar este estudio, se va a proceder a describir una serie de elementos basicos
de los equipos de trabajo. Con los dos apartados siguientes se completara la revision
de los elementos configuradores de los equipos de trabajo, y se estara en mejores
condiciones de analizar el proceso de disefio de los equipos.

2.6 Tipos de equipos

Muchas de las empresas mas valiosas en la actualidad se han comenzado a dar
cuenta de que analizar como el trabajador puede mejorar su productividad
individual ya no es suficiente. Hay una tendencia hacia el estudio de los empleados,
su entorno y su desarrollo para obtener una ventaja competitiva sobre otras
organizaciones.

Esta practica es conocida como employee performance optimization (optimizacion
del rendimiento de los empleados) (Duhigg, 2016). Si se recuerda, en el apartado 2.1
se habla sobre la administracién cientifica, término acufiado por Taylor (1911) para
referirse a la necesitada de especializar al personal con el fin de optimizar las
capacidades individuales.

El reciente desarrollo de Sillicon Valley (cuna de la empresas de tecnologia mas
importantes del mundo) cuestiona de forma radical el planteamiento taylorista. En
estas empresas se alienta a los ingenieros de software a trabajar juntos, en buena
medida porque los estudios muestran que los grupos tienen una mayor capacidad
de innovacién y corrigen errores mas rapidamente, encontrando asi mejores
soluciones a los problemas (Duhigg, 2016).
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Imagen 6. Diferencias entre grupo de trabajo y equipo de trabajo

Work Groups Work Teams

Share information ~4—— Goal = Collective performance
Neutral (sometimes negative)] ~——Synergy ——» Positive

Individual ~&+— Accountability —® Individual and mutual

Random and varied - Skills » Complementary

Fuente: Robbins & Judge (2013).

Para entender coémo se disefia un equipo de trabajo efectivo, se va a seguir a Robbins
& Judge (2013). En primer lugar, se ha de diferenciar entre grupo y equipo de trabajo
(ver Imagen 6):

- Grupo de trabajo es un conjunto de empleados (personas) que trabajan
juntas pero, a primera vista, no comparten ninguna meta ni objetivo comun.

- Equipo de trabajo es un conjunto de empleados (personas) que se
complementan para alcanzar una meta u objetivo comun del cual tendran
una responsabilidad conjunta.

Por eso, se entiende que no todos los grupos de personas que trabajen juntas forman
un equipo. La gran diferencia entre ambos términos es el trabajo conjunto, al
unisono y complementario.

Siguiendo con la informacién extraida de Robbins & Judge (2013) y conociendo la
diferencia entre grupo y equipo de trabajo, se van a describir ahora los distintos
tipos de equipos de trabajo.
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Imagen 7. Los 4 tipos de equipos

a)

b)

d)

o | D
A B Fis

i ¥ v ¥
Problem-solving Self-managed Cross-functional Virtual
Equipos que  Equipos Equipos Equipos
resuelven autodirigidos interdisciplinares virtuales
problemas

Fuente: Elaboracién propia a partir de Robbins & Judge (2013).

Los equipos que resuelven problemas (Problem-solving teams) son grupos de
entre 5 a 12 trabajadores del mismo departamento que se retinen durante
unas pocas horas a la semana para conversar y discutir formas de mejorar la
calidad, eficiencia y entorno del trabajo y los empleados. Estos nunca
implementaran ninguna propuesta unilateralmente, siempre deberan llegar
a un consenso.

Los equipos auto-dirigidos (Self-Managed work teams) son grupos de entre
10y 15 personas que tienen el permiso de organizarse y controlarse por ellos
mismos. Sus supervisores actian como guia sobre las metas y objetivos a
cumplir pero son ellos los que deben ir solucionando los problemas que
aparecen. Los individuos que pertenecen a este tipo de grupos presentan
mayores niveles de satisfaccion individual, pero cuando un conflicto aparece,
a menudo los miembros dejan de colaborar. Esto desembocaria en un
descenso del desemperio del grupo (Langfred, 2007).

Los equipos interdisciplinares (Cross-functional teams) son trabajadores que
se encuentran en distintas areas de experiencia pero que se reiinen por un
motivo, para realizar una tarea conjunta.

Los equipos virtuales (Virtual teams) son grupos que usan la tecnologia para
comunicarse, es decir, se encuentran fisicamente separados pero que se
retinen online para realizar un proyecto comun.

En la creacién de un equipo, el grupo pasa por distintas etapas hasta que se
constituye como un equipo que consigue ser eficiente alcanzando los mejores
resultados. Las fases del disefio de equipos y su puesta en marcha son cuatro. Son
explicadas en base al estudio de Tuckman (1965), explicado en la Tabla 5 y
plasmado en la Imagen 8.
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Tabla 5. Descripcion de las fases de la formacion de un equipo de trabajo

Formacién

Los individuos del grupo no se conocen todavia. Se deben establecer los roles,
las responsabilidades y las obligaciones de cada miembro asi como las

normas y valores grupales.

Conflicto

Los empleados comienzan a interactuar ente ellos apareciendo los primeros
conflictos. Actian todavia como individuos méas que como parte de un grupo.
Los desacuerdos de expresan abiertamente. Pueden aparecer también

conflictos de liderazgo.

Normalizacién

Los roles estan aceptados y se van formando consensos sobre las
discrepancias de la fase anterior. El equipo comienza a desarrollar su

identidad ya como grupo unido.

Ejecucién

El equipo ya trabaja como una unidad y no necesita de ayuda externa para
funcionar. El lider puede delegar y comienza a haber una alta productividad.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Tuckman (1965)

La formacidn del equipo y su puesta en marcha pasara siempre por estas 4 fases. El
conflicto es un punto de inflexiéon (como se puede ver en la Imagen 8) para todos los
equipos. Estos deberan superarla para para poder llegar a la normalizacién del
equipo o por el contrario, como pasa en diversas ocasiones, el equipo se diluira sin
poder alcanzar los objetivos propuestos.

Imagen 8. Fases de la formacion de un equipo de trabajo

Norming Storming
Working with each other ~ Challenging each other

A Y
\

Performing Forming

Working as one Learning about

each other

Fuente: Davila (2017) basado en Tuckman (1965).

Tras la dltima fase (y superado el conflicto), cabria diferenciar si es necesario que el
grupo continlle unido y trabajando en equipo para un préximo proyecto,
aprovechando todo el recorrido que ya lleva: cohesién, confianza, unién; o si por el
contrario, el equipo ya no sirve. Esto se llama fase de Disolucion: existe una
sensacion de logro dentro de la unidad donde se reconocen las aportaciones de los
miembros entre unos y otros.
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Una vez presentados los elementos basicos de los equipos de trabajo, se va a pasar
arevisar un reciente estudio llevado a cabo por Google sobre el dinamismo interno
de sus equipos de trabajo. El interés de este estudio radica en el papel central que
va a tener una adecuada relacidn interpersonal.

2.7 Cualidades de un buen equipo de trabajo
(PROYECTO ARISTOTELES)

El proyecto Aristoteles fue una investigacion realizada en la empresa Google en
2015. El estudio fue liderado por Julia Rozovsky y trat6 de responder a la pregunta:
;Qué hace que un equipo de Google sea efectivo? Durante dos afos, el personal del
departamento de People Operations realizé mas de 200 entrevistas a sus empleados
donde encontraron mas de 250 atributos (dentro de mas de 180 grupos).

No fue hasta que Rozovsky y su equipo de investigacidn se toparon con el concepto
de seguridad psicolégica (Nembhard & Edmondson, 2006) cuando el proyecto
comenzo6 a enfocar mejor los resultados obtenidos (Duhigg, 2016). Rozovsky pone
dos ejemplos en su entrevista para el New York Time Magazine: un ingeniero
comentaba que su lider era “directo y sin rodeos, lo que crea un espacio seguro para
correr riesgos” (ese equipo se estimaba como uno de los equipos con mejores
resultados de Google), y otro ingeniero les habia contado que si el lider “tiene un
control emocional deficiente”, continud, “se asusta por pequefios problemas y sigue
tratando de tomar el control [...]. Ese altimo equipo, no funciond bien”.

Para el Proyecto Aristételes, el descubrimiento de la seguridad psicolégica marcé
las normas especificas que son vitales para el éxito de los equipos. Estas normas se
basan principalmente en los estandares de comportamiento y las reglas no escritas
que surgen dentro de los grupos. Obviamente hay mas comportamientos o
caracteristicas que los equipos necesitaran para alcanzar sus logros, y estar
cémodos y eficientes dentro del equipo. Pero los datos de Google indicaron que la
seguridad psicologica, mas que ninguna otra caracteristica, era la mayor clave para
un buen trabajo en equipo. Es decir, no es importante saber QUIEN est4 en el grupo
sino COMO los grupos interaccionan, se estructuran y contribuyen a lograr la meta
en comun (Mendoza & Liedtke, 2015).
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Imagen 9. Las 5 claves para que un equipo de Google tenga éxito

Dependability

Team members get things done on time and
meet Google's high bar for excellence.

Structure & Clarity
Team members have clear roles,
plans, and goals.

Meaning
Work is personally important to
team members

Impact

Team members think their work matters

and creates change:
re:Work
Fuente: Rozovsky (2015).

Con esta investigacion los directivos de recursos humanos entendieron que hay
cinco claves para que un grupo tenga éxito. Estas claves se pueden observar en la
Imagen 9 y seran explicadas a continuacion en orden de importancia. Aunque ya
hemos dicho que nos basamos en Rozovsky (2015), para entender este apartado
hacemos uso también de Google re:Work Team (n.d.).

Seguridad psicolégica (Pychological
Safety)

Este término fue acufiado por la académica Amy C. Edmondson (2006). Hay
seguridad psicolégica en un equipo cuando los miembros del equipo se
sienten seguros de hablar sin ser criticados enfrente de otros. El lider del
grupo debe estar seguro de que todos los miembros se sienten cémodos
haciendo brainstorming enfrente de otros pudiendo comentar cualquier cosa
sin sentirse intimidados.

Establecer la seguridad psicoldgica es complicado, pero tratdndose de Google
(una empresa tecnoldgica) aun lo es mas. En la entrevista a Rozovsky por el
New York Time Magazine explica que se ayudd de la experiencia de un
trabajador (M. Sakaguchi) el cual, nada mas enterarse del nuevo proyecto, se
intereso y salié voluntario para colaborar. Sakaguchi propuso a su equipo
para ser investigado. Convoc6 una reunién con su equipo fuera de la oficina,
donde les pidi6 que compartieran algo personal de ellos mismos. Sakaguchi
encauz6 a Rozovsky hacia la clave de la seguridad psicolégica y de las
conversaciones emocionales.

Los signos de que el equipo necesita mejorar su seguridad psicoldgica son: el
miedo a pedir o a dar un feedback (aunque sea constructivo) o el miedo a
presentar ideas divergentes o a preguntar cuestiones simples al grupo.
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Aunque en ese momento no lo sabian, la idea de seguridad psicologica ya
habia aparecido en otras investigaciones previas. En el proyecto Oxigeno
(apartado 2.4) que surgidé en el afo 2008, ya se definia como una
caracteristica del lider: ser un buen comunicador (escuchar y compartir
informacion). Los buenos lideres fomentan el didlogo abierto entre los
trabajadores y con él mismo, lo que implica que el grupo tenga la libertad
para poder hablar de cualquier cosa (la definicién de seguridad psicolédgica).

Fiabilidad (Dependability)

Es la capacidad que tienen los miembros del equipo en cumplir con sus
proyectos o tareas a tiempo y con las exigencias que la empresa requiere. Los
miembros tienen la confianza y la certeza de que el miembro que se ofrece o
se responsabiliza en hacer algo, realmente lo hace. Ademas, teniendo
integrada la seguridad psicoldgica entre ellos, se comunican proactivamente
informando acerca de retrasos o cambios en la responsabilidad de la tarea.

Hay varios signos de que el equipo necesita mejorar esta habilidad como por
ejemplo darse cuenta de que la empresa no tiene una visiéon con las
prioridades del proyecto o no estan claras las responsabilidades de cada
miembro.

Estructuray claridad (Structure &
Clarity)

Esta caracteristica atafie a todos los miembros del equipo por igual. Estos
tienen los roles clave, asi como sus planes y metas. El trabajador debe saber
cuales son sus expectativas, cual es el proceso para cumplirlas y sus
consecuencias. Las metas se deberan establecer tanto individual como en
grupo. Google utiliza a menudo OKRs (Objectives and Key Results) para
ayudar a establecer objetivos a corto y a largo plazo.

Cuando hay una falta de claridad sobre quién tiene la responsabilidad de un
proyecto/tarea en concreto o, cuando los procesos para tomar una decision
no son del todo claros; los lideres deben tomar estos actos como signo de que
se debe mejorar esta habilidad.

Significado (Meaning)

Encontrar un propoésito por el que trabajar o ser efectivo. Este concepto es
esencial para cada empleado pero no tiene por qué ser el mismo para todos
ellos. El sentido puede ser tanto familiar (por ayudar a la familia), como
financiero (una seguridad econémica), por el equipo (por ayudar a que el
equipo tenga éxito) o por si mismo (para sentirse realizado).
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Los lideres deben entender y reconocer que todos los miembros tienen un
proposito.

Impacto (Impact)

Todos los miembros saben que su trabajo importante. La persona tiene que
ver que su trabajo contribuye a los objetivos que tiene la empresa. Para esta
caracteristica Rozovzky se basa en Grant (2008) explicando que hay un juicio
subjetivo donde la persona siente que esta marcando la diferencia (Google
re:Work Team, n.d.).

Estas cinco claves son la base de un equipo efectivo de trabajo en un entorno
innovador como es el ambito tecnolégico de Sillicon Valley. El lider debe ayudar a
crearlas y a favorecerlas para ayudar a que el grupo tenga éxito. Realmente estas
cinco caracteristicas no tienen que ver con la productividad de los empleados pero
si constituyen una serie de elementos muy convenientes para que ésta florezca y
aumente dentro del grupo.

Hasta ahora se han revisado tres de los elementos clave vinculados a la relacion
interpersonal dentro del grupo como son los trabajadores, el lider y las bases del
grupo. Corresponde ahora estudiar brevemente el proceso de disefio de los equipos
de trabajo. Es en este punto donde el papel del departamento de Recursos Humanos
resulta mas crucial y se pone de manifiesto el valor estratégico que puede aportar a
la empresa.

2.8 Disefno de equipos de trabajo

Leigh Thompson explica dentro de su libro Making the Team: A Guide for Managers
(2016) que un equipo se debe disefar teniendo en cuenta tres responsabilidades
claras que lo envuelvan: definicidn del objetivo, seleccion de miembros y gestion del
proceso de equipo. “Contrary to popular wisdom, it is more important to have a well-
designed team than a team with a good leader” [Al contrario de lo que se suele
pensar, es mas importante que el equipo esté bien disefiado que un equipo con un
buen lider] (Thompson, 2016, pag. 27). A continuacién, se van a presentar cada uno
de estos tres elementos:

1. La definicion del objetivo:

El primer paso es determinar las metas que se deben alcanzar. Estos objetivos
deben estar motivados por un desafio que estimule a los integrantes del
equipo pero a la vez tienen que ser alcanzables. Tanto los miembros como el
lider deben entender coémo se va a trabajar en el equipo y el porqué de la
creacion de este grupo, es decir, cual es su finalidad.
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Los objetivos del equipo deben ser claros y simples (definiendo el qué). Al
mismo tiempo las pautas a alcanzar han de estar bien marcadas (sabiendo el
como). De esa forma el grupo tendra clara su orientacion hacia la meta.

Una vez los directivos han determinado la meta y los objetivos para el proyecto,
deben centrarse en seleccionar al equipo de trabajadores que creen una sinergia
positiva para para obtener buenos resultados durante el proyecto.

2. Selecciéon de miembros

Pueden existir dos planteamientos opuestos donde el directivo no tendra tanta
libertad para elegir al equipo. Por un lado, el directivo debe elegir miembros
de un departamento en particular, de un rango en particular. Por otro lado, el
reclutamiento no viene dado por el lider. Este no tiene opcién de elegir a sus
integrantes, sino que viene dado por la estructura departamental que crea
dichos equipos (normalmente el departamento de los recursos humanos).

Hay dos errores importantes que se deben evitar al crear un equipo de trabajo.
Primero, hacer el equipo demasiado grande en el que se cree un exceso de
personal y no se pueda fomentar una buena unién y confianza entre todos.
Segundo, hacer un grupo demasiado homogéneo en el que apenas haya
integrantes que aporten ideas disruptivas o diferentes al grupo.

Como se ha estudiado en el apartado 2.2 sobre los rasgos de personalidad y en
el 2.3 sobre los roles de Belbin, se debera estudiar como son los miembros (sus
rasgos y caracteristicas individuales) para evaluar los roles que tomaran
dentro del equipo. Asi como se ha explicado previamente, no conviene tener
un grupo demasiado homogéneo.

Tras saber cuales son los objetivos que se necesitan cumplir para este proyecto y
qué miembros van a formar parte de él, se tiene que iniciar el proceso de unién y el
aprendizaje de como trabajar juntos.

3. Proceso

Los miembros del equipo tienden a depender unos de otros, son
INTERDEPENDIENTES de una forma u otra. Hay varios tipos de independencia
que afectan la forma en que los grupos finalizan sus proyectos. Como se puede
ver en la Imagen 10, consideramos tres tipos.
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Imagen 10. Tres tipos de interdependencia entre los miembros de un equipo de trabajo
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Elaboracion propia a partir de Thompson (2016).

La interdependencia compartida se muestra cuando los miembros del grupo
trabajan de forma independiente y finalmente combinan su trabajo. Un
ejemplo muy claro es un grupo de corredores (por relevos) donde cada uno
hace su mejor marca (lo mejor que pueden) y finalmente todos juntos crean
una mareca final.

La interdependencia secuencial se basa en la clasica division de trabajo por
cadena de montaje. Un ejemplo seria un coche que se va montando pasando
por varios empleados que irdn trabajando el producto en base a como lo haya
dejado el anterior.

La interdependencia reciproca es la interdependencia donde se trabaja mas
este término. Todos los miembros dependen de todos. Por ejemplo, en un
departamento de marketing donde se pretende crear una campafia, cada
trabajador debera hacer su trabajo pero todos deberan ayudarse y depender
de otros para entender y realizar un trabajo conjunto.

Cuando haya tareas que necesiten de todos los miembros del grupo para ser
realizadas, los trabajadores deberan ser conscientes que se necesita una
mayor interaccion entre ellos para obtener los resultados esperados. (Fan &
Gruenfeld, 1998). A mayor cantidad de miembros que interactien entre ellos,
se obtendran soluciones mas rapido y resultados mas altos.

LA ESTRUCTURA del equipo hace referencia a cémo y cuanto los procesos del
grupo estan bien articulados por los lideres de éste y por su empresa. Los
grupos mas estructurados tienen unos roles y unas rutinas mas claras
mientras que los grupos con menos, por lo general, se les permite organizarse
y asignarse el trabajo de manera mas circunstancial, como ellos elijan. Son los
lideres y la empresa los que eligen que tipo de estructura necesitan para el
proyecto.
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Por ejemplo, en la empresa Facebook, los nuevos ingenieros son ensefiados
para elegir el puesto y lugar donde crean que van a tener mas impacto
(McCracken, 2015).

LAS NORMAS segun Thompson (2016), son expectativas compartidas dentro
del grupo que guian el comportamiento de estos. Las normas, asi como quién
toma el rol negociador, deben aparecer al principio del desarrollo de los
grupos.

Las normas, a diferencia que las reglas formales, no estan escritas. La
diferencia es que las reglas formales son las que hay que cumplir mientras que
las normas son expectativas sobre como deberia ser un buen comportamiento,
es decir, lo que la gente deberia hacer. En inglés se define mejor: normas es un
should do y las reglas formales es un must do.

Puede ocurrir que alguna norma se descarte “naturalmente” y/o se cree una
norma desfavorable. Una de las mejores formas para contrarrestarlas es
introducir normas productivas que se estructuren rapidamente. Pero, ;Qué
pasaria si alguien incumple una norma? Normalmente el primer paso suele ser
intentar corregir ese mal comportamiento. Los equipos, por lo general,
intentaran persistiran en la actividad “correctiva” durante un largo periodo
de tiempo antes de pasar a una medida mas drastica (Williams, 1997).

El disefio de un equipo comienza con un objetivo. Equipos que tienen objetivos
claros y elevados son los mejores posicionados para tener éxito. La correcta
seleccion de los trabajadores y la intervencion en su conexion es también una de las
claves en la creacion de un equipo. La ultima de las claves necesarias para el éxito
desde el disefio de los equipos es la organizacion de los procesos. La necesidad de
saber cdmo debe ser interdependencia entre los miembros. El tamafio 6ptimo de un
equipo equivale al menor nimero de personas necesarias para realizar una tarea.
La estructura y las normas del equipo son esenciales también a la hora de formarlo.

Thompson (2016) defiende la teoria del disefio de equipos antes que el liderazgo
para alcanzar el éxito pero, ésto es tan solo una teoria. Se puede entender que
depende del tipo de empresa la importancia de ambos términos sera relativa.
Aunque la importancia de una sea mayor que la otra, ambas deben estar presentes
en la creacion y el desarrollo de los equipos.

Tras haber entendido el disefio de equipos y revisados los tres puntos anteriores se
plantea cual de ellos es mas necesario y en qué medida. Para crear una ventaja
competitiva sostenible de en el tiempo, los cuatro puntos seran claves para la
creacion de un equipo de éxito.
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2.9 Preguntas de investigacion

La revision tedrica previa ha servido para entender cuales son los puntos clave para
disefiar un grupo y formalizarlo. Se han detectado cuatro puntos a analizar para el
disefio de un equipo. Primero, los integrantes del grupo, para lo cual se ha estudiado
el modelo de OCEAN (2.2) y los roles de Belbin (2.3). Segundo, el lider que lo
encabeza, y para ello se explicado por una parte dos tipos de liderazgo (2.4) y por
otra cudles son las cualidades del lider (2.5). Tercero, el dinamismo del equipo
donde se han visto los diferentes tipos de equipos (2.6) y sus cualidades (2.7). Por
ultimo, se analizado el proceso de disefio del grupo por parte de la organizacion
(2.8).

El éxito de un equipo viene dado por la alineacién correcta de estos cuatro puntos
para que el equipo suponga una ventaja competitiva sostenible dentro de la
empresa. Las siguientes tres preguntas de investigacidon son planeadas para abordar
de una forma empirica como estos cuatro puntos son afrontados en las empresas y
de qué forma.

1. ;En qué medida son importantes las cualidades individuales para formar
parte de un equipo?

2. ¢Como consigue un lider crear un sentimiento de unioén y confianza entre los
miembros del equipo?

3. Unavez formado el grupo, ;cudles son las claves para alcanzar los resultados
esperados?
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3METODOLOGIA

3.1 Justificacion de la investigacion

Para responder a las preguntas de investigacion planteadas en el punto anterior, se
ha optado por realizar un estudio cualitativo. Esta metodologia permite abordar en
profundidad aspectos que no podrian serlo con una metodologia cuantitativa. Los
datos cualitativos permiten explorar aspectos tales como sentimientos, actitudes o
motivaciones (Aaker, Kumar, & Day, 2001). Este tipo de informacion resulta muy
pertinente para nuestro objeto de estudio.

El procedimiento que se sigui6 consto6 de dos fases. Primero se llevo a cabo una serie
de entrevistas en profundidad a profesionales que se dedican a disefiar y formar
grupos de trabajo en diferentes sectores, tanto PYMES como grandes empresas.
Después se realizé un andlisis cualitativo de la transcripcion de las entrevistas
mediante la herramienta Atlas.ti para asi poder entender qué diferencia hay entre
la teoria de disefio de equipos con la experiencia real de los entrevistados,
distinguiendo también entre cada tipo de empresa y sector.

A continuacidn se hace una breve explicacion de la metodologia empleada. Primero,
se presenta la investigacion cualitativa. Después, la entrevista en profundidad y por
ultimo el andlisis cualitativo de los textos mediante la herramienta informatica
Atlas.ti.

Investigacion cualitativa

Este apartado se ha nutrido de Aaker, Kumar, & Day (2001). La investigacion
cualitativa se define como un método cientifico con el que se consiguen datos no
numeéricos que luego seran interpretados y analizados de una forma rigurosa. Este
tipo de investigacidn se basa en la observacion y permite revelar las perspectivas e
ideas de los sujetos participantes mediante la recopilacién de datos basados en
hechos, acontecimientos, actitudes, creencias y opiniones.

La metodologia cualitativa puede ser muy util en estudios en los que las preguntas
de investigacién podrian ser percibidas por los sujetos como una invasiéon a su
privacidad, o como algo dificil de explicar a través del cuestionario de una encuesta.
Una de las técnicas cualitativas es la entrevista en profundidad. En la presente
investigacion se aplicara esta técnica, por las posibilidades que ofrece de explorar
en detalle comportamientos complejos con los protagonistas de la investigacién. En
nuestro caso, directivos de equipos.
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No obstante, conviene tener presente las limitaciones de este método. Este tipo de
investigaciéon no permite generalizar los resultados obtenidos, puesto que las
muestras con que se suelen trabajar son muy reducidas y carecen de
representatividad estadistica.

Entrevista en profundidad

La entrevista en profundidad consiste en una conversaciéon que tiene lugar cara a
cara entre el investigador y alguien relevante para el estudio. Hay entrevistas no
dirigidas o semiestructuradas y se diferencian por el tipo de guia que el
entrevistador sigue (Aaker, Kumar, & Day, 2001).

En las entrevistas no dirigidas, el entrevistador da total libertad para responder
dentro de unos temas que él marca previamente.

Las entrevistas semiestructuradas son aquellas en las que el entrevistador tiene que
cubrir una amplia serie de temas. Este sera el método empleado en nuestra
investigacion. El entrevistador decide qué tiempo dedica para cada pregunta, asi
como también guia un poco al entrevistado en la conversacion. Este tipo de
entrevista depende mucho de las habilidades del entrevistador porque debe facilitar
que se toquen los temas objeto de estudio con la adecuada profundidad. Debera
demostrar su credibilidad y crear una relacion/compenetracion con el entrevistado
en los primeros momentos y, mantener este ambiente durante toda la entrevista.

La entrevista en profundidad permite al entrevistado responder sin ser coaccionado
por terceros. El entrevistador suele intervenir un 20% del tiempo de la entrevista y
ésta suele durar de unos 45 minutos a 1 hora. Los entrevistados deberan ser
seleccionados bajo unos criterios claros (en este trabajo, véase el apartado 3.3)
acorde alas preguntas de investigacion. Se deberan tratar los temas planteados y asi
se evitaran las respuestas superficiales (Aaker, Kumar, & Day, 2001).

Analisis cualitativo de los textos
mediante la herramienta Atlas.ti

Atlas.ti es un programa informdtico usado mayoritariamente para el analisis de
datos cualitativos. Este programa proporciona herramientas que permiten al
investigador localizar y codificar datos normalmente primarios asi como texto,
imagen, video o audio. Estos contenidos seran evaluados y, permitiran entender la
relacion que tienen entre ellos. Permite finalmente crear también una serie de redes
o mapas mentales a modo visual que ayudan a la explicacion de estos datos
cualitativos (Atlas.ti, 2019).

En el presente trabajo ha sido utilizada para el analisis cualitativo de las entrevistas
trascritas. Primero, se ha hecho una transcripcion de las entrevistas en profundidad
mediante la herramienta de ofimatica Word y, tras convertirlo a un formato PDF, se
ha podido importar a esta herramienta, Atlas.ti, para llevar a cabo un andlisis
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exhaustivo. En la Imagen 11 se puede ver la interfaz de la herramienta. En ella se
puede ver a la izquierda los cddigos creados, y a la derecha como quedan asignados
a citas del texto. La aplicacion permite trabajar con los 4 documentos al mismo
tiempo, aunque por comodidad primero se haido trabajando en orden de entrevista
y transcripcion. Una vez analizados se ha hecho uso de los cuatro conjuntamente
para sacar las conclusiones (que apareceran en los puntos 4 y 5 del TFG) y poder
crear mapas conceptuales (llamados “Red” en Atlas.ti) para la explicacion de los
conceptos y sus conexiones (ver Imagen 16).

Imagen 11. Captura de pantalla de la aplicacién Atlas.ti

Mapa
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"\,
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£ | Sequridas pacoiége Pyznol
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Rues mertaies

Fuente: Elaboracion propia

Se han creado una serie de c6digos, en concreto 47 (ver Imagen 12), que hacen
referencia a palabras o frases clave que han aparecido en el presente trabajo. Los
cddigos han sido separados por colores segin su relaciéon con los conceptos
presentados en el marco teérico. Por ejemplo, el color rojo hace referencia a las
Principales caracteristicas de los directivos efectivos segtin el proyecto Oxygen de
Google. Una vez obtenidos los cddigos y los textos, se ha procedido a su codificaciéns
en la que se han obtenido 377 citas de los 4 entrevistas realizadas. Estas citas han
servido para justificar varias hipdtesis y responder a las preguntas de investigacion.
También ha sido de gran ayuda la creacién de varios mapas conceptuales para
explicar mejor y de una forma mas clara el analisis de los resultados. En el Anexo 3
(véase 8.3) se pueden ver los 47 cédigos empleados y seguidamente en el Anexo 4
(véase 8.4) se ha facilitado una serie de capturas de pantalla donde se observan
codificaciones de cada una de las 4 entrevistas.

5 La codificaciéon en este contexto se refiere a la asignacién de cédigos a citas dentro del texto.
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Imagen 12. Captura de pantalla de la aplicacion Atlas.ti dentro del apartado "Cédigos”

®  Responsabilidad

« 0 )
@ Eleccibn del trabajador = 2 0 0 J < Ligerazgo transformacional
®  Lider siembra una semilla en los empieados s 6 - 1 0
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®  Liderazgo transformacional — 1 e— o =) 2:11 yo siempre intento que antes d
@  Ayudar al grupo al desarrolio de sus trayectorias profesionales == 5 - o © 2:21 Lo primordial e motivar a la ge.
®  Expresar interés por el éxito de los miemoros del equipo asi como por su bienestar pers... e 6 - o EDEE8 Que Jumome fus b o g
@ Potenciar al equipo evitando ia micro-gerencia —12 - 2 o = ; :; i::u::::jzf;:':?;::
@  Ser muy productivo y orientado a los resultados com—} 6 e 3 o =) 4:7 Casi todos los equipos que aqu.
®  Ser un buen comunicador (escuchar y compartir informacién) — O e— 3 o ) 4:23 Yo trabajo todos los dfas para o
@ Tener las habliidades técnicas necesarias e importantes para poder aconsejar al equipo e 3 - 1 o ) 4:34 Y me puedes decr... pero esto
@ Tener una visién clara y estratégica para el equipo — 8 e 2 o =) 4:46 Anora, o que no te va a decir e.

Resultado: 47 de 47 cédigo(s)

= yo siempre Intento que antes de que pase eso, prevenirio, avisar mucho, Informar del estilo con el q.
Creado: 27 de diciembre de 2019
MacBook Pro
Cambiado: 27 de diciembre de 2019
MacBook Pro

yo siempre intento que antes de que pase eso, prevenirlo, avisar mucho. informar Ge! estilo con el que trabajamos. No suele pasar nada porque creo que queda todo claro de antes y si pasa es
muy poquito, porque puede pasar

Lo primordial es motivar a la gente para que se lo crea, sl eso no lo consigues todo lo demds es un...

Lo primorgial es motivar a la gente para que se [0 crea, si eso no lo consigues todo lo demds es un fracaso

Fuente: Elaboracién propia

3.2 Fase piloto

La fase piloto fue una preparacion previa para conseguir la fluidez y comodidad,
como entrevistadora, convenientes para llevar a cabo las entrevistas en
profundidad. Asi consegui familiarizarme con la técnica de la entrevista
semiestructurada.

De acuerdo con mi tutor del TFG, decidimos seleccionar una persona de mi entorno
familiar que co-fund6 una empresa de productos que contribuyen a la alimentacion
responsable. Fijamos los siguientes objetivos para explorar durante esta entrevista
piloto: entender cuales son los motivos que tuvo para emprender en una empresa
tan innovadora y arriesgada, cudles son las motivaciones que tiene sabiendo que es
un proyecto muy a futuro y, cual es la aportacion de esta empresa a la sociedad. En
el Anexo 2. Descripcion de la Fase Piloto, se pueden encontrar con mas detalle los
objetivos planteados, las preguntas de investigacion que se concretaron y, las pautas
de exploracion que se elaboraron para guiar la entrevista.

Esta fase piloto tuvo lugar el 29 de noviembre de 2019, y esta experiencia me
permitio:

- Aprender la importancia de las preguntas de investigacion.
- Practicar técnicas y frases de confianza con el entrevistado.

- Adaptarme al curso de la conversacion y reconducir la entrevista hacia los
temas de la investigacion.

- Unir los testimonios del entrevistado con las preguntas que queria resolver.

- Reconocer toda la informacion superficial de la entrevista y seleccionar cual
es la adecuada para resolver las preguntas de investigacion planteadas.

- Antes de una entrevista, se tienen que tener muy claras, entendidas e
interiorizadas las preguntas a plantear.
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- Ellugar de la entrevista es muy importante. Se necesitara un lugar tranquilo
y sin distracciones.

- En cualquier momento puede haber un cambio en la conversacidn, y por eso
hay que tener flexibilidad a la hora de realizar las preguntas.

- Reprimir los comentarios que se me van ocurriendo para no interrumpir el
discurso del entrevistado. Tras el andlisis de esta fase piloto, se cree
conveniente tener un bloc de notas donde se anoten todos los pensamientos,
comentarios que surgen durante la entrevista para comentarlos al finalizar
el discurso.

- Entender que tengo un ritmo de discurso demasiado acelerado. Se cree
necesario tener este punto en mente durante las préximas entrevistas y
moderarlo lo maximo posible.

Tras esta fase piloto, se pas6 a buscar los posibles informantes para la investigacion
cualitativa.

3.3 Criterios de seleccidon de los entrevistados

Con el fin de comprender mejor las formas de disefio y consolidacion de equipos, se
opto por buscar directivos que trabajaran en sectores diferentes y en compafiias de
diferente tamano. De esa forma se enriquecerian los datos con situaciones de mayor
contraste.

Se establecieron 5 criterios de seleccion para la eleccion de los entrevistados. El
entrevistado debia:

- Dirigir un equipo de trabajo actualmente

- Pertenecer a un sector diferente (heterogéneo)

- Tener experiencia como trabajador dentro de un equipo
- Tener una formacién diferente (heterogéneo)

- Haber tenido o tener responsabilidades dentro de la organizacion

3.4 Eleccidon de los entrevistados

Para facilitar el proceso de seleccion, se decidié que los entrevistados fueran de un
circulo relativamente cercano a la autora del presente trabajo. En algunos casos, el
vinculo era de segundo orden (se trataba de una persona amiga de parientes
proximos), y en otros habia una relacion de caracter laboral (la autora habia
trabajado con el informante previamente). Desde el punto de vista metodolégico,
esta decision podria ser cuestionable, dado que entre la autora y algunos
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entrevistados habia un vinculo previo. No obstante, por razones de orden practico
se optd por esta solucién, ya que permitié no alargar demasiado el tiempo de
elaboracidn del TFG.

Tabla 6. Criterios de seleccion de entrevistados

organizacion

ENTREVISTADO ENTREVISTADO ENTREVISTADO ENTREVISTADO
Ne1 Ne2 Ne3 Ne4
DOS GRUPOS:
Dirigir
500-600 12: 8 PERSONAS
actualmente un 25 PERSONAS 7 PERSONAS
) ) PERSONAS
equipo de trabajo 29: 40
VOLUNTARIOS
Pertenecer a un DISENO DE . .
] TELEFONIA MARKETING B2B EDUCACION
sector diferente PRODUCTO
Tener
experiencia como DIRECTOR DE
CONSULTOR CONSULTOR EDUCADOR
trabajador dentro PROYECTOS
de un equipo
INGENIERIA EMPRESARIAES +
Tener una
INDUSTRIAL, TELECOMUNICA DERECHO +
formacién . MAGISTERIO
) MECANICAY DE CIONES + MBA CIENCIAS
diferente N .
DISENO POLITICAS
Haber tenido o
tener SOCIOY SOCIOY COORDINACION
. MANAGER
responsabilidade DIRECTOR DIRECTOR DE UN
REGIONAL
s dentro de la GENERAL GENERAL DEPARTAMENTO

Fuente: Elaboracion propia

Los cuatro entrevistados debian cumplir todos los criterios para ser seleccionados
como fuentes para el estudio. Primero se hizo un andlisis de las posibles personas a
las que se podia contactar y finalmente se cre6 la Tabla 6. En esta tabla puede
constatarse que el grupo era heterogéneo tanto en formacién, como sector y
numero de trabajadores de la organizacién en la que trabajan. Para salvaguardar la
privacidad, tanto de los entrevistados como de sus empresas, se ha procedido a
nombrarlos como Entrevistado n 2 X siendo X del 1 al 4. El orden se cre6 en la medida
en que las confirmaciones de entrevista llegaron.
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3.5 Contacto con los entrevistados

Los cuatro entrevistados fueron contactados a través de email. A continuacion se
muestra un ejemplo del email enviado:

Buenos dias XXX.

Soy Mar Comin. Estoy llevando a cabo un TFG (trabajo de fin de grado)
sobre el proceso de disefio de equipos de trabajo a través de entrevistas
diferentes directivos/as. Tras varios meses investigando sobre este
tema en concreto asi como en las caracteristicas y roles de los
empleados, he decidido hacer varias entrevistas a personas que en su
dia a dia gestionan equipos de trabajo para los proyecto de la empresa
en la que trabajan.

La finalidad es entender como funcionan los equipos dada tu
experiencia profesional.

Me gustaria aprovechar este correo para con un poco mas de detalle
algunas aspectos de la entrevista:

El documento elaborado en este Trabajo de Fin de Grado va a ser
publicado en el repositorio de la UPV, y por ello esta accesible a
cualquier usuario. Por este motivo, en el documento final se evitara
cualquier referencia que pudiera menoscabar la confidencialidad, tanto
a nivel personal del entrevistado/a, como de su empresa.

La entrevista debera ser grabada (tan solo la voz) y durara entre 45
minutos y, 1h y 15 minutos.

Se debe tener en cuenta que la entrevista no es periodistica,
simplemente de investigaciéon. Quiero conocer las perspectivas de
personas responsables de un grupo que tienen experiencia en este
ambito.

Me gustaria, si se pudiera, hacer la entrevista la semana que viene. ;Qué
diay a qué hora te viene mejor?

Estaré encantada de atender cualquier duda o consulta que pueda
surgirte por participar en esta investigacion.

iNos vemos pronto y muchas gracias por tu tiempo!

Mar Comin
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3.6 Entrevistas realizadas

Tras el contacto mediante email con los profesionales, todos aceptaron tener una
entrevista esa misma semana. La autora prioriz6 adaptar la cita a los horarios de los
entrevistados para asi permitir tener una entrevista presencial y sin interrupciones
de ningun tipo. En la Tabla 7 se muestra en qué fechas y como se procedié a la
entrevista.

Tabla 7. Fecha de entrevistas

FECHA DE LA ENTREVISTA
ENTREVISTADO N°1 Miércoles, 11 DICIEMBRE 2019
ENTREVISTADO N22 Viernes, 13 DICIEMBRE 2019
ENTREVISTADO N°3 Viernes, 13 DICIEMBRE 2019
ENTREVISTADO N24 Jueves, 12 DICIEMBRE 2019

Fuente: Elaboracion propia

3.7 Pautas de Exploracion o Guion

Las preguntas de exploracién sirven como apoyo para la consecucion de la
entrevista en profundidad. El siguiente guion ha sido redactado basandose en las
preguntas de investigacion.

HISTORIA PERSONAL

1. ;CoOmo has llegado hasta donde estas ahora? (Cargo, perfil
profesional, intereses...)

7~

12 PREGUNTA DE INVESTIGACION

2. (A- Empresa pequenia) Cuando contratais a alguien, ;tenéis en cuenta
sila personalidad de la persona casa con los trabajadores actuales?
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10.

11.

(B- Empresa grande) Cuando llega alguien nuevo al equipo, ;Tenéis
en cuenta si la personalidad de la persona casa con los trabajadores
actuales?

;Soléis analizar los comportamientos de los trabajadores durante
las reuniones de proyecto, los trabajos, etc. para asi saber con quien
casa mas?

(Crees que tus trabajadores toman roles por ellos mismos o eres tu
el que los define y los asigna?

Cuando empezais un nuevo proyecto y seleccionais a los integrantes
del equipo, ;Tenéis en cuenta que estos se conozcan y hayan
trabajado juntos previamente?

En los equipos, ;existe confianza dentro los grupos de trabajo?
(Crees que unos trabajadores mandan o lideran mas que otros?
(Crees que se sienten cémodos o por el contrario se ven
coaccionados a la hora de aportar ideas?

;Cudl es tu relacion con los empleados? ;Realizais dindmicas juntos?
;0s conocéis fuera del trabajo?

32 PREGUNTA DE INVESTIGACION

¢;Cuales son los pasos que sigues para crear un equipo de cero para
un nuevo proyecto?

Cuando se produce un conflicto dentro del equipo, ;C6mo conseguis
encauzarlo? ;Qué crees que se obtiene tras un conflicto a nivel de
trabajo en equipo?

e

CONCLUSION GLOBAL

(Como definirfas en 3 caracteristicas a tu mejor experiencia de
trabajo en equipo?

(Estas a gusto con tu equipo? Si pudieras cambiar una cosa del
equipo, ;Qué cambiarias? ;Cémo preferirias que fueran como grupo?
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4 RESULTADQOS

4.1 Datos generales

Tras disefiar las preguntas de investigacion (véase 2.9) y preparar un guion
exploratorio acorde a la metodologia de entrevista semiestructurada, se realizaron
entrevistas a 4 directivos de diferentes sectores. Una vez realizadas las 4 entrevistas,
se procedio a su transcripcion para después hacer un andlisis de sus textos mediante
el software Atlas.ti.

En la Tabla 8 se encuentra un esquema a modo de resumen de la duraciéon de cada
entrevista asi como la cantidad de paginas que se transcribieron de cada una.

Tabla 8. Duracién de las entrevistas y niimero de pdginas transcritas

, Ne DE PAGINAS
ENTREVISTAS DURACION
TRANSCRITAS
ENTREVISTADO N21 46:13 9
ENTREVISTADO N22 58:16 15
ENTREVISTADO N°3 37:24 8
ENTREVISTADO N24 41:09 8

Fuente: Elaboracion propia

En el analisis exhaustivo de los textos mediante la aplicaciéon Atlas.ti, se han
empleado una serie de c6digos, en total 47, que han sido asignadas a diferentes citas,
con un total de 377 citas.

A continuacion se van a presentar los resultados del analisis, estructurados segin
las tres preguntas de investigacion.
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4.2 La importancia de las cualidades individuales
para formar parte de un equipo

Dentro del equipo se van a diferenciar dos tipos de miembros, en funcion de si se
tiene o no autoridad. En este punto se va a analizar primero las cualidades
individuales de los empleados sin autoridad dentro del grupo y cémo esto afecta a
la formacién del equipo. En el siguiente apartado se analizara la importancia de las
cualidades individuales necesarias de un lider para que éste pueda realizar su
funcion dentro del equipo.

En las entrevistas se ha afirmado que en la elecciéon del trabajador, primero, se
tendra en cuenta sus capacidades profesionales y después se atenderda a sus
cualidades personales para calificarlo como valido en la empresa:

Bueno, lo que miramos es el perfil profesional que tiene esa persona, la
experiencia, la formacion y el tiempo de trabajo que han realizado [...], eso
(las cualidades de una persona) nos sirve para validar a una persona, el
carisma o la personalidad que tiene. [Entrevistado n?1].

Las cualidades individuales de una persona no son la caracteristica principal para la
eleccibn de un nuevo trabajador pero si es un requisito indispensable. El
Entrevistado n%4 destaca que dentro de las cualidades de una persona y para esta
poder ser elegida dentro el equipo, debe tener el mismo “Significado” que los ya
miembros integrantes del mismo:

[...]Jen realidad siempre buscamos a alguien que vaya en linea con la
identidad de Mision, Vision y Valores [Entrevistado n%4].

Quiza los valores no estaban tan escritos pero si que era un poco por
intuicion, para nosotros era importante que encajase con nuestra forma de
trabajary de atender a los clientes. Como somos una empresa de servicios,
va muy relacionada dentro en la forma de trabajar y fuera en la atencion
a los clientes. [Entrevistado n?3].

Se ha querido estudiar, también, la asignacion de roles segiin la personalidad del
trabajador. Ante ello, se razona:

Ese tipo de roles creo que no se asignan, sino que van en la personalidad de
cada uno. Alguien que quiera ser protagonista, tiende a serlo y bueno... hay
que saber estar con las personas, con sus caracteres, con sus egos y sus
cosas. [Entrevistado n%4].

[...] si hay dos o tres personas que tengan un perfil semejante, y que sean
multitarea, pues entre ellos van escogiendo sus roles [Entrevistado n91].

Si, la gente va tomando roles. Se ve mds claro en empresas mds grandes,
mds que en esta que somos un equipo muy pequeiio [...] Mds que roles hay
caracteres diferentes. [Entrevistado n93].
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Pero hay diferentes perfiles que son capaces de adoptar mds roles, me
refiero, gente con mds experiencia o multitarea con capacidades técnicasy
ademads llevar la relacion con clientes y también hay gente que es mucho
mds orientada a unas tareas concretas, gente con un perfil mds técnico,
¢;no?y alguno con un perfil un poco mds comercial. [Entrevistado n91].

Con estas aclaraciones, se puede asumir que son los trabajadores los que poco a poco
van asumiendo los roles. También se comenta que un trabajador puede asumir mas
de un rol segun las caracteristicas que esta persona tenga pero también, habra otros
que tan solo puedan asumir un rol concreto.

Los lideres deben tener la capacidad de conocer a sus trabajadores y sus cualidades
asi como saber que roles asume cada uno. Una vez asignados los roles y con ello las
tareas que cada uno debe realizar, cada trabajador debe saber cual es su rol y qué se
espera de ellos.

puede ser que todos se lleven bien, que todos tengan claro su papel en el
grupo, que todos lleven un ritmo parecido de trabajo, que todos sean mds
o menos igual de exigentes... que todos sepan cual es su labor en el grupo.
[Entrevistado n®1].

Que cada uno tenga buenas aptitudes para desarrollar su carrera, o sea
que sea bueno haciendo lo que hace, esa persona debe tener claro que eso
es en lo que es bueno y es lo que tiene que hacer en el grupo. Cuando hay
campos que no estdn bien definidos, que varias personas pueden hacer la
misma tarea y alguno tiene mds capacidades que otro... ahi empiezan a
surgir los conflictos. [Entrevistado n91].

Aunque los roles son asumidos por las personas, las tareas a realizar por esos roles
son asignados por sus lideres, segiin explica el Entrevistado n23, ya que es el lider
quien conoce a la persona. El lider tiene una visién clara y estratégica del equipo y
su mision es saber que trabajadores estan cualificados para segiin que tareas porque
seran mas productivos en ellas. Por otro lado, los lideres también deben ayudar al
desarrollo del grupo. El Entrevistado n23 también habla de sacarlos de su zona de
confort.

Roles de tareas enfocados a dos cosas: uno a poder realizar cosas que le
resulten mds fdciles, donde tenga mds habilidad para hacer ciertas cosas y
alinear las tareas con las personas en caso de una direccion de proyecto,
una interlocucion con cliente o pasar a un drea mds comercial.... Entonces,
al ver que tiene esas habilidades, creo que le va a resultar mds fdcil y al
final va a ser mds productivo para la empresa; y en otros casos es impulsar
a la gente a salir en su zona de confort, es decir, es todo lo contrario. Es
poner a las personas en una situacién que a lo mejor no se esperan. Dando
clase, en una charla, enfrentando un cliente, hablando por teléfono porque
se que puede y que tiene que dar ese paso aunque no se encuentren
demasiado cémodos. [...] Porque creo que esas capacidades se entrenan.
[Entrevistado n?3].
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Hay una frase que define a la perfeccion una de las etapas segun Thompson en la
creacion de un equipo: el conflicto. Asi lo ve el Entrevistado n24:

Los conflictos son inherentes a las personas, si hay personas, y sociedad y si
interactuamos unos con otros, siempre va a haber conflicto [Entrevistado
n44j.

El conflicto aparece cuando dos personas interactian entre ellas y no son capaces
de llegar a un acuerdo. Este puede darse por varios factores pero sobre todo porque
entre ellos no se conocen a la perfeccién y hay malentendidos:

[.-.] Suele haber roces entre parejas de personas. [...] Puede ser que... a nivel
personal sean muy diferentes y a nivel profesional sean muy parecidos.
Parece que el conflicto surge de que, aunque técnicamente deberian ser
capaces de solucionar el problema, cada uno tiene un enfoque muy diferente,
;no?. Yeslo que te decia... cuando los proyectos son muy exigentes, en plazo,
por ejemplo, hay gente que es muy buena para unas cosas pero tienen que
llevar su ritmo, no? Y hay veces que... que ese ritmo no es suficiente. [...] Hay
quien le es dificil prescindir de la calidad cuando tienes prisa y hay gente que
en su trabajo es tan exigente que aun con poco tiempo, quiere llegar a unos
niveles de calidad que el proyecto no permite [Entrevistado n?1].

Recordando la Imagen 3 sobre las relaciones de conexién entre los roles de equipo
de Belbin, podemos ver que hay una conexion entre los roles Impulsor y Monitor
Evaluador que también ha surgido en una de las entrevistas. Recordemos que la
conexion de ambos roles era “puede tener friccion con”. Como bien se explica en la
transcripcion, el primero -Impulsor- preferird alcanzar el tiempo estipulado
prescindiendo de la calidad; mientras que el seguro -Monitor Evaluador- exige unos
niveles de calidad independientemente del tiempo estipulado (calidad antes que
tiempo). En el punto 2.3, se menciona que esta friccion puede llevar a un conflicto
entre ambos que el lider debera ayudar a resolver.

Un factor que previamente no se habia tenido en cuenta pero que es necesario
recalcar en este analisis de los resultados es la importancia de la jerarquia interna
del equipo. Siempre habra un directivo que lidere todos los equipos pero dentro de
ellos suele haber otro trabajador que ha sido delegado por el directivo (aunque
técnicamente tenga el mismo rango que los demads) para coordinar y motivar al
equipo en ausencia del éste. Muchos de los entrevistados hablan del rol de
coordinador:

Hay varios delegados dentro del departamento: uno de primaria, otro de
secundaria, otro que se encarga de la ONG... donde estdn representadas
todas las partes [...] [Entrevistado n%4]

Cuando se monta un equipo de trabajo pero yo no estoy en él, no puedo
hacer nada. Pero si que tienes que haber creado una cultura de tipos de
reuniones, y yo me giro y sé que se hard igual que las que hago yo. Que
habrd un lider, que habrd una agenda, que habrd una reunion... Si no has
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conseguido la cultura de que haya todo esto, cuando tu te giras “Ay pues
llevamos 6 horas reunidos” o “Ay pues esto se nos ha olvidado”
[Entrevistado n?2].

El coordinar del grupo es el que tiene que exigirle cuentas y luego una vez
entre todos, buscar las soluciones. [Entrevistado n?1].

Con estas citas se pueden concluir dos cosas: primero, la importancia de que el lider
debe crear una cultura de trabajo clara (este tema se tratara mas tarde) y segundo,
en todos los grupos debe haber una persona que tome el rol de coordinador, ya sea
asumido por ella misma o asignado por el directivo segin sus caracteristicas vy,
entonces, éste cambiara segun el proyecto.

Una vez analizadas las cualidades individuales de los integrantes del grupo, cabe
estudiar también cudles son las cualidades del lider para que este consiga
aprovechar sus cualidades y de sus empleados para que pueda crearse una ventaja
competitiva.

Tras estudiar durante el presente trabajo las cualidades del lider segtin el proyecto
Oxygen (véase 2.5), se han detectado varios de estos atributos en los directivos
entrevistados. Algunos ejemplos de esto son mostrados a continuacion.

En todas las entrevistas se manifiestan muchos de estos atributos, como por
ejemplo, en la siguiente cita podemos encontrar: como potenciar al equipo evitando
la micro-gerencia, como ser un buen comunicador (escuchar y compartir
informacion) y la necesitad de tener las habilidades técnicas necesarias e
importantes para poder aconsejar al equipo

Yo tengo la suerte de trabajar con equipos muy grandes, de unas 600
personas. Me retno con ellos por bloques y esa dindmica [otra comentada
anteriormente] no la puedo hacer. Pero esa dindmica la impulso, en mis
equipos hay unas disciplinas de reunién obligatorias. Todos los jefes de los
equipos que yo dirijo tienen que reunirse con los miembros de su equipo
individualmente, una vez a la semana, esto es obligatorio y ademds una
reunién grupal de ese equipo al menos una vez a la semana también. Eso
hace que se generen una serie de dindmicas que hacen que las cosas vayan
mds ordenadamente. A veces genera rechazo porque obliga a organizar
reuniones, levantar actas... puede verse como una pérdida de tiempo, pero
Yo creo que ese no es tu tiempo, es tu trabajo. Ese es el trabajo de un jefe.
Entonces, en las ultimas reuniones de abajo, es decir, en la reunion
individual o grupal, ahi es donde cada mando tiene que hacer lo que tu
estds diciendo. Yo no lo puedo ejecutar [Entrevistado n?2].

[...] las reuniones las tengo muy marcadas. Mando dos o tres dias antes la
orden del dia. Seguimos el sistema de calidad. Durante todo el afio hay
faena y nos la repartimos bien [Entrevistado n%4].
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Nosotros llevamos 6 afios como empresa, en la primera parte de la empresa
éramos muy ONG, o sea la calidad primaba por encima pero ahora nos
hemos dado cuenta como empresa que tiene que haber un equilibrio. Tiene
que haber también una rentabilidad; si no, no se le puede pagar a la gente
[Entrevistado n°3]

Otra cualidad primordial en un lider es ser un buen coach asi como Expresar interés
por el éxito de los miembros del equipo asi como por su bienestar personal, ellos
deben ser los primeros que sepan que las personas son la ventaja competitiva de las
empresas porque eso es lo que los hace Unicos.

Lo primordial es motivar a la gente para que se lo crea, si eso no lo
consigues todo lo demds es un fracaso. Cuando yo fui director de primaria
sacamos un proyecto que era un musical, lo propuse yo y es una experiencia
de éxito, llevamos ya 10 anos. El primer afio costo el decir: esto tiene que
ser una rueda, que la gente se lo crea. ;Qué es lo importante? Que las cosas
las hacen las personas, las personas cuando se hace equipo, ;no? Las
personas que lideren el proyecto deben saber hacer equipo, que es lo
contrario de mandar [Entrevistado n?4]

Ahora, lo que no te va a decir es: no me lo contd, no me lo explicé, no me
dijo qué criterio se tomaria para ver quienes se quedan, no me lo dijo con
dulzura, no me dio tiempo, no me avisé... Esta parte tienes que trabajarla
muy bien [Entrevistado n°2].

Es que una de las tareas del jefe el dedicar tiempo, tiempo a estar con la
gente y a acompaiiar, saber que aunque digas esto, estoy ahi cuando hace
falta... Al final lo que yo quiero es que la gente entienda que lo hacemos con
el maximo carifo [...] [Entrevistado n%4].

Concluyendo, las cualidades individuales del trabajador para formar un equipo son
importantes en la medida en que los lideres sepan entenderlas y procesarlas, para
que éstas acompafien a la productividad del trabajador y vayan paralelas a él. Tanto
el lider como los compafieros deberdn aprender a entrelazar esas cualidades con las
de sus companeros para forjar buenas relaciones y asi, crear una ventaja
competitiva.

4.3 Creacion de sentimiento de wunion vy
confianza entre los miembros del equipo

Como ya se ha comentado anteriormente, el lider tiene un gran peso en la formacion
del grupo. Es el lider, junto al departamento de recursos humanos, los que deberian
conocer a la perfeccién a sus empleados. Durante las entrevistas realizadas, los
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directivos coinciden en que es el lider el que tiene que ayudar a crear el sentimiento
de unién y confianza:

Que las cosas las hacen las personas, las personas cuando se hace equipo,
/;no? Las personas que lideren el proyecto deben saber hacer equipo, que es
lo contrario de mandar. Aunque yo soy el coordinador, si yo hubiera
“ordenado” hacer las cosas porque soy el director, nadie me seguiria. La
gente te sigue por lo que ven que tt eres y se creen lo que tu haces. Si lo que
dices y lo que haces va de la mano, entonces conseguirds que haya gente
que se una a lo que tu propones. En todos los dmbitos de la vida, en realidad.
Pues eso, en realidad... cuando hacen lo que dicen, entonces: yo detrds de
ti, a donde sea [Entrevistado n%4].

El lider es el primero que debe dar ejemplo en todo tipo de situaciones. Son ellos los
que deben favorecer que el equipo sepa qué es lo que hay que hacer, de qué forma y
porqué. Debe motivar al resto del grupo para que estos vean que realmente lo que
dice y lo que hace esta en sinfonia, es el primero que debe creer en el proyecto.

Cuando se habla del término seguridad psicolégica, se habla de confianza y
comodidad, esa seguridad se tiene que ver representada a la hora de hablar y de
expresarse enfrente del grupo. El lider debe crear un ambiente de transparencia y
comodidad para que los empleados se sientan con la capacidad de hablar con total
libertad sobre lo que piensan y lo que sienten.

Si quieres que la gente sea transparente hacia ti, tienes que serlo hacia
abajo [jerdrquicamente hablando]. Tienes que favorecer, que las cosas se
conozcan, que la informacion fluya. Si ti generas cultura de transparencia,
la gente te acaba contando las cosas con transparencia [Entrevistado n®2].

Cuando ves que se levantan para aplaudir a alguien, o que alguien se
emociona. No puedes pensar que lo has hecho tu. Tu tienes que poner el
horno a cierta temperatura, pero el horno lo cocinan ellos. Tt creas el
entorno, cuando lo generas ves que sale un plato extraordinario
[Entrevistado n?2].

El lider debe entender que sin las personas, ellos no son nada. Las personas
tendran su forma de actuar, pero es el lider el que debe crear una cultura
donde todos, como indica el Entrevistado n? 2, sean transparentes y faciliten
que la informacién fluya, sin olvidar que el dltimo paso tienen que hacerlo
ellos. Es decir, el lider debe proporcionar las herramientas para que, en este
caso, haya seguridad psicolégica y sus empleados puedan hablar abiertamente
y sentirse comodos con ello.

En este apartado se trata también la importancia de las 5 claves para que un equipo
tenga el éxito del que se ha hablado durante todo el trabajo. Primero la seguridad
psicologica como punto clave y necesario en todo equipo para que éste sea una
ventaja competitiva sostenible para la empresa.
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Un grupo tiene que tener gente que sea capaz de animar, que tenga su
chispa y a partir de ahi ir acumulando experiencias juntos, no tener miedo
a tener nuevas experiencias porque siempre ampliard el bagaje
[Entrevistado n%4].

Yo tenia una reunion por la mafiana de 10 a 11, y la siguiente era a las 12.
Esa hora yo me senté no en un despacho, sino en la explanada con todo el
mundo, cogi mi portdtil y me senté alli. En un momento dado, me senté al
lado de una persona, le pregunté como estaba, después fui a ver a otra...
tienes que generar esos espacios. La realidad, ;sabes cual es? Que no vino
nadie a verme. Yo me senté en la explanada y todos dirian “ostras, estd ahf
el jefe”. Tu intentas que haya fluidez, ser uno mds, pero cuando te pones alli
nadie viene a decirte: “oye, ;qué tal? ;como estds? ;qué tal tus hijos?” Eso
no es fdcil que pase. [...] Claro, pero si estds en la explanada de Alicante, te
viene alguien, te da una palmada en la espalda, “;qué pasa Jefe? ;Cémo
estds, una cervecita?” Si pasa eso es muy buena noticia. Porque significa
que estds haciendo cosas que han favorecido esa transparencia. Quien es
capaz de decirte eso, te contard también qué se paga a no sé quien persona,
o que hay un conflicto entre estas otras dos. Entonces, tu tienes que generar
espacios para que ocurra [Entrevistado n?2].

A veces... incluso les pido que me molesten mds de lo que me molestan,
porque a veces “ser el jefe” corta un poco a la hora de pedir cosas, que me
pidan ayuda o que les explique algo [Entrevistado n?1].

Todos concluyen que crear esa seguridad que una a todos los empleados y que les
ayude a poder confiar los unos en los otros y sentirse comodos a la hora de hablar o
decir lo que piensan es dificil. Muchas veces la tarea del lider es provocar que
ocurran situaciones donde esto pueda suceder, es decir, donde los empleados
puedan hablar, pero sobre todo, hablar porque quieren y porque se sienten
cémodos. Estas dindmicas seran utiles para reducir el conflicto ya que los
trabajadores tendran mas posibilidades de mostrar lo que piensan.

Yo trabajo todos los dias para que ocurra como tu dices, para que haya
transparencia total y confianza total. Pero sé que no lo consigo y si no, seria
un ciego. Yo sé que hay gente que no se atreve a decir ciertas cosas y
entonces tienes que favorecer que ocurra. Yo trabajo todos los dias para
favorecerlo. Y tengo mandos intermedios que lo favorecen mucho y lo veo.
También tengo mandos intermedios que lo favorecen poco y gente a la que
le cuesta mdas [Entrevistado n92].

Otra de las claves para el éxito del equipo seglin el proyecto Aristételes es la
fiabilidad. Los entrevistados comentan la fiabilidad como un compromiso para con
los compafieros y la empresa.

Hoy en dia lo que mds cuesta es el compromiso. Que se comprometa de
verdad, no de boquilla. [...], cuando ves que los demds se comprometen es
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muy bonito, y me gusta mucho tener esa sensibilidad que pueda ayudar en
momentos criticos con ellos [Entrevistado n4].

[...] aunque procuramos no salir del horario... pero a todos nos da mucha
tranquilidad que si hace falta algo o descuelgas el teléfono o envias un
mensaje, te van a contestar. Da mucha seguridad. Confianza y seguridad
[Entrevistado n°3].

Todos sabemos que aqui hay un problema, vamos a arroparle, “oye pues
mira vete a casa, esta tarde no vengas, descansa”... “oye, vamos a quitarte
tareas”, “los comparieros te van a ayudar con tus clientes, esta semana te
quedas en la oficina tranquilo” y los comparieros lo hacen encantados
[Entrevistado n®2].

La tercera clave trata sobre una estructura y una claridad dentro del grupo, es decir,
cada uno sabe cual es su rol y las tareas que le son adjuntas. El trabajador debe saber
cuales son sus expectativas, cual es el proceso para cumplirlas y sus consecuencias.

Las personas tienen que saber qué tienen que hacery qué se espera de ellas
[Entrevistado n93].

Los trabajadores tienen que saber cual es la estructura y saber qué hacer en cada
momento, pero, para que esto ocurra, es muy necesaria la figura del lider que es la
que les ensefia la forma de hacerlo.

Entonces fijate, este despacho es un despacho/sala de reuniones. Aqui no
se viene a hablar con el jefe, aqui se viene a trabajar con el jefe y mi silla se
sienta aqui e incluso la forma de la mesa la he puesto para que le gente
perciba que esto es asi. Cuando yo estoy de viaje, esto es una sala de trabajo.
Cualquiera pueda entrar en mi sala para reunirse. Y me puedes decir... pero
esto no pasa nada. Si, pero significa mds cosas: Significa que puedes entrar
a la mesa y es parte de tu forma de trabajar [Entrevistado n92].

Esta tercera clave tiene una mayor importancia cuando las empresas son mucho
mas grandes.

Pero lo que si que es importante es: hora fijada, duracidn, personas
asistentes, personas no asistentes, y cudles son los outputs de la reunion, la
entrega, que ganamos todos [Entrevistado n?2].

La cuarta clave es el significado, es decir, el porqué de hacer este trabajo y no
cualquier otro. Como se ha comentado en el marco tedrico, esto puede ser un
significado tan solo econémico pero también de superacién personal, familiar...
Algunos de los directivos dan su opinioén sobre cudl deberia ser el “Significado” ideal
para los trabajadores.

[...] en realidad siempre buscamos a alguien que vaya en linea con la
identidad de “Misién, Visién y Valores” [Entrevistado n°4].

65



Dentro de 10 afios, yo espero que cuando este jubilado alguien diga: que
gran jefe fue Entrevistado n22, fue un gran profesional y aprendi un
monton con él [Entrevistado n?2].

Es que eso se nota... ;no? quienes entran, lo disfrutan, saben ser uno mds
con la gente joven, un no mirar por encima que nada, sino ser uno mds
[Entrevistado n%4].

Aunque la teoria del proyecto Aristoteles dice que lo importante es que la persona
se mueva por algo, independientemente de cudles sean sus motivaciones. En
algunos tipos de empresas, prefieren que la motivacion sea alineada a la Mision y
Visién de la empresa, que realmente se motiven gracias al equipo que forman, mas
que por una motivaciéon econémica.

Por ultimo, la clave nimero 5 es el impacto que los trabajadores sienten que tienen
para con la empresa. Cémo afecta su trabajo y en qué medida al proyecto final. Los
trabajadores deben sentir que su trabajo si influye en una forma positiva para el
resultado concluyente.

Mantener a los empleados informados sobre como va el sector, la
empresa... Y reconocimiento de los que mejor han trabajado. En las
reuniones semestrales quiero que [mis trabajadores] piensen: se preparan
con carino, ha sido con muchos temas anticipados, puedo participar, se ha
tenido en cuenta las personas. Con acciones que transmitan valores que
quieras que se queden impregnados. Hay que tratarles con carifio, y que
ellos digan: “oye, soy importante”. Entonces ti tienes que hacer cosas que
generen que tu grupo tengan valores e historias comunes, y eso requiere
esfuerzo de los managers [Entrevistado n?2].

Luego sabes que una vez al mes: el gerente se junta con sus jefes y 40/50
personas que hacen la reunién general de gerencia en la que se hablan
cosas de mds nivel. Se comparte cémo va la empresa, cémo va la gerencia,
si hay alguna novedad estratégica, cambios que ha habido en la empresa.
[.-.] Mantener a los empleados informados sobre como va el sector, la
empresa... Y reconocimiento de los que mejor han trabajado [Entrevistado
n92].

Al final de cada ario se evaliian los objetivos de cada uno de ellos, pero a
nivel mds bajo, en cada uno de los proyectos, no hay una evaluacion en si,
pero si que la gente es muy responsable y estd muy involucrada en los
proyectos y los siente como suyos, sobre todo los gestores de proyectos.
Bueno, a nivel personal, creo que eso les reporta suficiente tranquilidad y
suficiente alegria saber que cada uno ha hecho su proyecto bien hecho
[Entrevistado n?1].

Para crear un sentimiento de union y confianza entre los miembros del equipo es
necesaria la ayuda del lider. Este debe generar dinamicas (con el refuerzo de sus
ayudantes de direccion), es decir, debe hacer que las cosas pasen. Aunque esto no
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asegure que las personas se sientan mas cémodas, siempre sera un paso hacia
delante en la creacion de una cultura organizativa fuerte. Esto aportara también a
los trabajadores un sentimiento de pertenencia, la cualidad de “Impacto” de la que
trata el proyecto Aristdteles.

4.4 Algunas claves para alcanzar los resultados
esperados

Para poner un proyecto en marcha se deben definir bien cuales van a ser los
objetivos, las tareas, los roles, las normas y la estructura del equipo. De otra manera,
puede que no se llegue a los resultados esperados.

Los entrevistados definen cuales son los pasos a seguir o las labores claras para
empezar un proyecto:

Con una serie de tareas, con un plazo, en unas horasy en sistema de gestion.
Todos los proyectos van con una planificaciéon. La segunda cosa es un
seguimiento, semanales de esos proyectos y cémo las personas estdn
funcionando. Nos apoyamos mucho en metodologias dgiles, agile. Eso hace
que tengas esas revisiones con el equipo, veas cémo va yendo y también
tengas un feedback con el cliente; y eso ayuda mucho a que no se creen esos
problemas. Entonces... planificacién, sequimiento y esas dos [ideas] hacen
bdsicamente que no haya excesivos conflictos [Entrevistado n®3].

En mi equipo, intento que uno de los valores sea la planificacién del trabajo.
Entonces, para planificar el trabajo, me siento contigo y te digo cuales son
los planes para esta semana, si tu trabajo es muy abstracto es muy dificil
pero si tu estds en un equipo con proyecto y me dices: a principio de semana
la idea es juntarme con estos para X, hacer esto otro... ;Cudles van a ser lo
entregables? [...] Te pones unos planes con unos planes, unos entregables,
y la semana siguiente veremos qué planes hemos hecho. No se trata de decir
por qué no lo has hecho sino al revés, cémo te ha ido la semana, qué has
podido hacer, en qué tienes que mejorar, qué parte de la programacion se
podria cambiar? [Entrevistado n?2].

Los empleados no tienen por qué saber cdmo se trabaja dentro de una empresa; ahi
aparece el papel de los directivos/lideres que son los que guian a estos para crear
una cultura donde todos sepan su lugar, qué hacer y coémo hacerlo. Asi lo explica uno
de los entrevistados:

[...] pues yo siempre intento que antes de que pase eso, prevenirlo, avisar
mucho. Informar del estilo con el que trabajamos.

Entonces, los jefes tenemos que montar procesos que digan cdmo tienes que
trabajar y, los empleados tienen que asumirlos y una vez aprendidos, si
consideran que tienen que modificarlos, pues ir modificdndolos. Tu tienes
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una forma de trabajar, montas procesos y luego herramientas de
aseguramiento: algo que asegure que todos los jueves se compruebe que el
proceso X ha cumplido los objetivos [Entrevistado n®2].

El entrevistado n®2 comenta la diferenciacion de dos tipos de “esqueletos” o
estructuras para las reuniones: formales e informales. Los formales son las
reuniones o comités que se crean cuando surge un nuevo proyecto y, las informales
son todas aquellas reuniones que surgen a lo largo del dia para solucionar cualquier
problema momentaneo.

Entonces, tenemos un esqueleto de reuniones formales, una serie de
comités que les llamamos formales, y luego se trata de que cuando de un
comité sale un proyecto se genera un grupo de trabajo y hay que tener una
cultura. Nosotros tenemos un método de trabajo y utilizamos la
metodologia Agile [Entrevistado n®2].

Aparece en este ultimo comentario la metodologia Agile. Si nos fijamos, este
entrevistado esta a cargo de mas de 500 personas, pero también se menciond esta
metodologia por parte del entrevistado n23, que es directivo de solo 8 personas.
Recordamos lo que dijo: Nos apoyamos mucho en metodologias dgiles, agile. Eso hace
que tengas esas revisiones con el equipo veas como va yendo y también tengas un
feedback con el cliente y eso ayuda mucho a que no se creen esos problemas
[Entrevistado n®3]. Esto habla mucho de la metodologia Agile y c6mo es, o puede
llegar a ser, util para varios tipos de empresas completamente diferentes: una gran
empresa de telefonia y una empresa de menos de 10 empleados.

Durante las entrevistas, surgi6 el tema del nimero adecuado de personas en el
equipo y la importancia que tiene. Uno de los requisitos indispensables para hacer
las entrevistas era la cantidad de personas que dirigian actualmente cada uno de los
directivos. Se precisaba que esta cantidad fuera heterogénea para asi poder conocer
distintos puntos de vista.

Es que tenemos la suerte de ser un grupo pequefio y muy bien avenido. Si
en vez de 8, creciésemos a 15 pasaria todo lo que me estds diciendo [la
confianza y seguridad dentro de un equipo]. Tendriamos que emplearnos
de una forma mds consciente en construir ese equipo. Es que ha habido
gente que ha pasado por aqui y se ha ido. Que ha estado bien pero no ha
acabado de encajar en este core. Es que un core con 7/8 es fdcil
[Entrevistado n®3].

El entrevistado n23 comenta que en un pequefio equipo es mucho mas facil
implementar o crear esa cultura y conseguir que todos los empleados estén
asociados y en sintonia con la empresa y con las directrices.

Bueno, eso son cosas que se hacen en equipos pequenios. Yo tengo la suerte
de trabajar con equipos muy grandes, de unas 600 personas. Me retino con
ellos por bloques y esa dindmica no la puedo hacer [Entrevistado n°2].
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El entrevistado n22 sabe cuales son las limitaciones de tener un grupo de mas de
500 personas. El, como directivo, no puede llegar a todos materialmente pero por
eso, como declara en textos anteriores, ha creado esa cultura y ese ambiente de
trabajo donde todos los gerentes a su cargo tendran unas directrices claras de: como
crear cultura, y como llegar a los empleados de una forma mas cercana y en un
ambiente de confianza.

Nosotros no somos muchos, entonces tampoco tenemos a muchos que
tengan perfiles semejantes en el mismo grupo de trabajo [Entrevistado

n9lj.

Durante la conversacidn con el entrevistado n24 surgio el tema del conflicto, cuando
le pregunté si en su equipo del departamento habia conflictos, contesto:

Dentro del equipo no, porque somos solo 8 personas. [...] Donde si que me
fijo es en el grupo grande... ampliado, en el de voluntarios.

Los cuatro directivos saben primero cuales son las capacidades de su equipo, y con
ello también las limitaciones en cantidad de recursos/personas de las que disponen.
La clave es saber con cudntos recursos se cuenta y aprender a gestionarlos para
sacar el maximo rendimiento.

Imagen 13. Mapa conceptual sobre los puntos clave a tener en cuenta al crear un equipo
en base a las entrevistas a directivos

) ) Liderazgo
Motivacién <+—————esta asociadocon— "1 transformacional

!

es causa de

siempre estara unido a

FASES DEL
PROYECTO
Lrkaac es causade__ | pmz?fcz'yg y v
orientado a los ~estaasociado con_,. Lideraz
go
T resultados transaccional

es causa de

esta asociado con

«

Cantidad de
personas en el <——serd-necesario para
equipo

Tener una

sera nécesario para

Potenciar al
equipo evitando
la micro-gerencia

Fuente: Elaboracion propia

Como conclusién de este apartado se ha realizado un mapa conceptual (ver Imagen
13) donde se muestran los puntos clave a tener en cuenta, como base para formar
un equipo. El éxito del disefio de las fases del proyecto vendra dada por la
motivacion del lider y como éste lo transmita a las personas a su cargo (mediante
un liderazgo transformacional). El lider debe ser muy productivo y orientado a los
resultados, lo cual unido a la motivacion que transmite, hara que todos los demas le
sigan. Previo a la decision de cuales seran las fases del proyecto, el lider debe tener
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en cuenta de cuantos recursos humanos dispone, es decir, cuales seran sus ventajas
y cudles sus limitaciones. El lider debera tener una visién muy clara de cémo es su
equipo y ademas saber delegar para poder entender y medir esas capacidades o
desventajas con las que cuenta su equipo. Una vez establecidas las bases de equipo
en una fase “cero” de la creacion, los lideres coinciden en que después, las fases del
proyecto seran siempre (o casi siempre) las mismas:

[...] dependiendo del proyecto pues tendrd unas fases de desarrollo,
planificacion, implementacién [Entrevistado n43].

70



5 ANALISIS DE LOS
RESULTADOS

5.1 Discusidn de resultados

Siguiendo las preguntas de investigacion propuestas, se comentara primero la
importancia de los integrantes del grupo y después, se retomara la creacién de un
ambiente de union y confianza dentro del grupo. Si bien es cierto que cada persona
tiene un tipo de personalidad independientemente del trabajo en el que se
encuentre y de su posicion, el rol que asume cada uno va unido su personalidad. A
continuacién se van a relacionar los roles de Belbin con las caracteristicas que un
lider debe tener.

Imagen 14. Asociaciéon de caracteristicas de un lider segiin el proyecto Oxygen y los roles
de Belbin

Ayudar al grupo al

desarrollo de sus -—— esta asociado-con
trayectorias profesionales /

5td asociadoTon

I Expresar interés por el /

éxito de los miembros del
equipo asi como por su /

bienestar personal estd asociaddcon

evitando la micro-
gerencia

I Potenciar al equipo

>~

Ser muy productivo y Std i
orientado a los resultados ©512 gsoclatio cop

I Ser un buen coach esta asociado con

Ser un buen esta asociado con
comunicador (escuchar y i )

compartir informacion). esta asociadd con

esta asooiado con

Tener las habilidades
técnicas necesarias e

importantes para poder
aconsejar al equipo

Tener una vision clara
tratégi el
Y esiraiégion para implementador

Fuente: Elaboracion propia

En la Imagen 14 se muestra una asociacidon entre las cualidades del lider segiin
Google re:Work Team (2015) y los roles de equipo definidos por Belbin Espaia
(2017b). Se puede observar que los roles sociales son los mas acordes a las
caracteristicas que todo lider en Google tenia (con 5 asociaciones sobre 8
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cualidades), siendo los roles mentales los menos asociados a las caracteriticas
necesarias de un lider. Como se ha comentando durante el andlisis de los resultados
y aunque Belbin (2010) no contemple esto, una persona puede asumir mas de un rol
al mismo tiempo: “Pero hay diferentes perfiles que son capaces de adoptar mas
roles” (Entrevistado n?1). El lider deberia ser capaz de ocupar mas de un rol para
asi poder llevar a cabo mas tareas y de manera mas eficiente.

En el marco tedrico se ha explicado el modelo OCEAN donde se razona que los 5
rasgos de personalidad pueden englobar a todas las personas. Entender que los
lideres son personas y que estas deben ser ejemplo para las demas es crucial en esta
investigacion. Un lider debe presentar altos rasgos de 4 de los 5 del modelo OCEAN
que podran ser justificados por alguna de las caracteristicas necesarias de un lider:
Imagen 1

e Amabilidad/Afabilidad puede conectarse con expresar interés por el éxito
de los miembros del equipo asi como por su bienestar personal 6. Una persona
amable y empatica quiere el éxito de los demdas y vela por ello. Es
fundamental que la figura del lider dé el primer paso y se muestre amable
con sus empleados para que asi estos puedan sentirse comodos y apreciados
en el equipo.

e Apertura al cambio: el lider debe ser el primero en entender que nos
encontramos en un entorno siempre cambiante Este/a debe ser curioso y
saber adaptarse a los cambios sin quedarse estancado y, ademas, motivar a
sus trabajadores para que estos también estén abiertos al cambio(aunque
alguna deba salir de su “zona de confort”). Si un lider es muy cauteloso y
resistente al cambio, su equipo se unira a él y con ello disminuira la indice de
desempefio, desarrollo e innovacion.

e Extraversion es una caracteristica que todo lider debe tener. El lider debe
ser sociable y un buen comunicador (escuchar y compartir informacién) para
asi poder solucionar los conflictos, normalmente a través de un liderazgo
transformacional.

¢ Responsabilidad es una palabra asignada a un lider. Si por el contrario el
lider es descuidado no tendra los proyectos claros y no podra guiar a su
equipo. Este/a debe ser muy productivo y orientado a los resultados ademas
tener una vision clara y estratégica para el equipo.

El rasgo que no debe representar a un lider es la inestabilidad emocional, porque un
lider debe estar muy seguro de si mismo para poder aportar valor y ayudar a los
demas; se conecta con ser un buen coach y también con ayudar al grupo al desarrollo
de sus trayectorias profesionales.

Asi mismo, el lider debe ser una persona con caracteristicas de mandato, claridad y
responsabilidad; lo que se trataria de un liderazgo transaccional. Debe darle a su

6 Cuando en esta secuencia aparezca una frase en cursiva significara que hace referencia a una de
las caracteristicas de un buen lider definidas en el proyecto Oxygen.
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equipo lo que necesita y a la vez dejarles autonomia para que éstos, como personas
responsables, también tomen sus propias decisiones y ayuden al éxito conjunto:
potenciando al equipo evitando la micro-gerencia. Ademas, el lider debe saber tratar
a sus empleados correctamente (debera tener, como se ha comentado previamente
en la Imagen 14, un rol social). Este debe ser un buen coach y ademas transmitir una
cultura de trabajo pero también de confianza y unién.

Reuniendo todos estos conceptos, un buen lider debe saber adoptar ambos tipos de
liderazgo seguln la situacién y las caracteristicas del equipo. El mix de un liderazgo
transaccional y transformacional hara al directivo capaz de liderar su grupo de una
forma eficiente y podra crear una ventaja competitiva sostenible para la empresa.
Esta idea ha sido resaltada por varios de los entrevistados.

Imagen 15. Mapa conceptual asociando las claves del éxito de un equipo segiin el proyecto
Aristdteles (amarillo) y las caracteristicas de un lider segiin el proyecto Oxygen (rojo)
segiin los entrevistados

Tener las

habilidades
técnicas Tener una
necesarias e vision clara y
importantes para estratégica para
sluderlacnnse]ar profesionales el equipo
equipo
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por el éxito de los “Aﬁa‘rﬁ];
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(Dependability) Potenciar al
equipo evitando
&5 Chusa de la micro-gerencia

Ser un buen
comunicador
{escuchar y
compartir
informacion).

Fuente: Elaboracion propia

La tarea del lider dentro de un equipo empieza desde el minuto uno, la creacién de
este grupo. Es el lider el que a través de sus actos debe sembrar una semilla en todos
sus empleados para crear esa cultura de equipo (que parte de las 5 claves de éxito
de un equipo segun el proyecto Aristdteles) y poder asi crear una ventaja
competitiva para la empresa. Es por eso que se presenta la Imagen 15 donde se
conectan las caracteristicas que un lider debe poseer para poder crear estos cinco
rasgos que caracterizan a los equipos con éxito. Es el lider el que tiene que dar el
paso a crear la cultura de equipo que estimule la sinergia grupal y se incremente el
indice de desempefio. Por ejemplo, una de las caracteristicas del lider debe ser: ser
un buen comunicador pero sabiendo escuchar y ademdas compartir informacion.
Cuando el lider lo pone en practica en el grupo, conseguira crear esa confianza que
denominamos seguridad psicolégica, para que todos los miembros sientan que
pueden hacer lo mismo, es decir, que todos pierdan el miedo a hablar sobre lo que
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piensan y a comunicar lo que les inquieta. Otra cualidad del lider es: expresar interés
por el éxito de los miembros del equipo asi como por su bienestar personal. Se trata
de una cualidad que va unida al impacto que deben sentir los empleados.
Recordamos que el impacto es la sensacion que tienen los integrantes del grupo en
ver reflejado su trabajo en el “producto final”, es decir, en el entregable. Es por eso
que el lider, entre otras cosas, debe fomentar y animar a los integrantes a seguir
trabajando de la forma que lo hacen (o intentar modificar y aconsejar) para que sus
tareas sean un éxito y ellos mismos lo vean reflejado en el output final.

Entre algunas de las claves para alcanzar el éxito es la solucion de conflictos. Esto ha
sido tema en el que no se ha profundizado demasiado en el marco tedrico, pero si
que se ha tratado como importante en las entrevistas. Como bien ha dicho uno de
los entrevistados: Los conflictos son inherentes a las personas, si hay personas y
sociedad y, si interactuamos unos con otros, siempre va a haber conflicto [Entrevistado
n?4]. También lo explica Tuckman (1965): la segunda fase de la creacién de un
equipo es el conflicto. En esta fase, los empleados empiezan a conocerse mas y a
tener una mayor confianza para expresar lo que sienten. Es aqui cuando empiezan
a interactuar como grupo y a conocerse. Esto va unido a los desacuerdos entre ellos
y ala creacion de un conflicto.

Para poder llegar al éxito del equipo, sera necesario que haya habido un conflicto y
que se haya solucionado. Un directivo que se base mas en un liderazgo transaccional
verd el conflicto como otra fase del proyecto mas, que debera solucionar de una
forma mucho mas logica sin prestarle mas importancia que la de una solucion rapida
y superficial. Pero se debe tener en cuenta que el conflicto puede ser solucionado
también con un liderazgo transformacional. En este caso, el lider debera ser un buen
coach, un buen mediador y saber comunicar para asi poder solucionarlo de otra
forma.

Si bien habra dos formas de solucionar un conflicto segun el tipo de liderazgo, lo mas
probable es que un nuevo conflicto surja mas rapido con un liderazgo transaccional
donde simplemente interviene el lider con una teoria basica, mientras que con el
liderazgo transformacional el lider influenciara a los empleados y debera crear un
buen ambiente para que esto no ocurra de nuevo.

La situacidn de conflicto va asociada al rol cohesionador. Con la existencia de este
rol en el grupo, el conflicto serd menor o inexistente porque la caracteristica de
dicho rol es intentar solucionarlo y velar por la unioén y confianza del grupo.

Siellider consigue desde el principio crear una cultura de equipo donde la seguridad
psicolégica, es decir, la confianza para hablar, comunicarse y expresarse sin miedo
a ser juzgado sea una de las core del grupo, el conflicto serd mucho menor dentro
del equipo y este conseguira salir mas fuerte de la situacién y, conseguira el éxito
mucho mas rapido. Para ilustrar mejor este punto, disponemos de la Imagen 16 en
la que se puede observar como llegar al éxito del equipo gracias a la solucion del
conflicto y con la ayuda del lider creando una cultura de equipo.
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Imagen 16. Mapa conceptual que refleja los puntos clave para llegar al éxito de un equipo
segiin los entrevistados

I Rol de cohesionador estratégica para el equipo
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Fuente: Elaboracion propia

Para concluir con la discusion de los resultados, en la Esta es mi propuesta de como
disefiar un equipo de trabajo gracias al lider, el equipo y la cultura organizativa. se
engloba todo lo tratado previamente. Desde el centro hacia fuera, el lider, el equipo
y la motivacién es lo que da forma al disefio de equipos. El lider debe entender que
sin el equipo, él no es nada. Pero, por otra parte, el equipo no sacara su maximo
potencial si no tiene un lider que, acorde a unas caracteristicas lo lidere y guie para
llegar a ser una ventaja competitiva sostenible para la empresa. El directivo debe
adoptar los dos tipos de liderazgos planteados segin qué situaciones y podra
hacerlo gracias a la incorporaciéon de algunas de las caracteristicas propias de un
lider (color rojo). El lider debe presentar altos niveles de 4 de los 5 rasgos
detectados en el modelo OCEAN para servir de ejemplo al resto de empleados. El
lider debe plantar una semilla en los empleados para formar el equipo. El tiene que
dar ejemplo y marcar unas pautas para que todo el equipo obtenga una forma de
trabajar al unisono. Este debe crear una cultura de trabajo, confianza y unién entre
los empleados alternando dos tipos de liderazgo: el transaccional y el
transformacional.
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Imagen 17. Mapa global de las relaciones entre los conceptos aflorados en las entrevistas
y la teoria revisada

mu““-b“ |

Fuente: Elaboracién propia
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5.2 Propuesta de actuacion para disefar vy
conformar un equipo eficiente en una
organizacion

Como propuesta de intervencién y con orientacién una orientaciéon profesional se
ha elaborado un plan de actuacidn para el disefio de un equipo desde cero y que este
aumente, desde su creacion, el indice de desempefio. Se propone un método de
elaboracion propia que permitiria a una empresa de consultoria formar un equipo:
que tenga éxito, es decir, un indice de desempefio alto y, que sea sostenible en el
tiempo, ya que muchos de los proyectos de consultoria suelen durar mas de 6 meses.
Este método permitiria al gerente de un proyecto seleccionar a un equipo de
acuerdo con las necesidades y caracteristicas de dicho proyecto y poder asegurar un
alto resultado apoyado por un grupo en el que haya una sensacién de unién y
confianza. Esta propuesta de actuacion esta pensada para facilitar el trabajo del
gerente o socio, el cual no precisaria de conocimientos de disefio de equipos para
poder poner en practica este método.

Segun Cohen (2003) hay dos grandes grupos de habilidades que todo consultor debe
tener y que son apreciadas por sus clientes. Cohen comenta que “Las tres grandes”
son las que un consultor neodfito7 debe dominar. Después pasaria a las siguientes:
“Las cuatro grandes”. Esto es relevante para este método porque es necesario saber
cudles son las habilidades necesarias apreciadas por el cliente y para el éxito del
proyecto:

e Habilidades:
o Comunicativas tanto escritas como verbales
o Dominio técnico del tema

o Sociales: llevarse bien con los compafieros y saber trabajar en
equipo

e (Capacidades:
o Analiticas
o Sensibilidad frente a los demas
o Laboriosidad, tener predisposicién por trabajar.

o Gran pasion por el oficio de consultor

7 La palabra nedfito en este contexto hace referencia a un consultor que estd empezando en el
ambito de la consultorfa.
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Habiendo estudiado y analizado todo este trabajo podemos detectar varios puntos
afines a los términos estudiados. Las habilidades van unidas a los roles necesarios:
necesitaremos roles mentales que sean los que definitivamente destaquen por sus
capacidades técnicas, roles sociales que destaquen por la unién, organizaciéon y
cohesion del equipo y roles de accién que lleven a cabo o impulsen al grupo (con
predisposicion a empezar o acabar el trabajo priorizando otras tareas).

Una de las capacidades que debe tener un consultor es la gran pasiéon por esta
profesiéon que podria unirse a una de las 5 claves de éxito segun el proyecto
Aristoteles (2015): el significado, es decir, el porqué hace lo que hace la persona
individualmente. Otra clave que se podria destacar seria la fiabilidad. Esta va
relacionada con una de “Las cuatro grandes”: sensibilidad frente a los demas. Ambos
conceptos estan relacionados porque recordamos que la fiabilidad era la confianza
que tienen los trabajadores de ser respaldados y ayudados por los miembros de su
equipo si algiin problema surgiera. Cuando el equipo comienza a sensibilizarse con
los demds y comienzan a tener confianza mutua, el grupo cree mas en esta
caracteristica, esto aporta valor pero sobretodo una ventaja ante otro grupo que no
dispone de ella.

Una vez entendidas cuales son las habilidades necesarias para este sector de la
consultoria, pasamos a explicar y mostrar el método desarrollado.

Hemos creado un supuesto: en una empresa de consultoria “BMC” se presenta un
nuevo proyecto. Estos son los siguientes supuestos:

e Se han fijado unos requisitos para la eleccion de un nuevo equipo que se
detallan en la Tabla 9. El socio responsable es el encargado de cumplir con
todos los requisitos propuestos.

Tabla 9. Requisitos de personal para el proyecto de consultoria

Socio responsable Socio responsable de transportes en
BMC
Sede del proyecto Valencia
Cantidad de personas en el proyecto 22
Necesidad de personas expertas en e Navegacion Aérea
las materias

e Experiencia al cliente
e Marketing
e Operaciones

Fuente: Elaboracion propia
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e Elproyecto entra dentro del sector del transporte. El objetivo es el desarrollo
de una nueva terminal para el aeropuerto de Manises.

e El Socio responsable de transportes de BC tiene 6 afios de experiencia en el
sector de transportes pero no tiene experiencia en creacién y disefio de
equipos.

e Ellider del proyecto va a ser elegido de cero por el socio (esta dentro de la
cantidad de personas asignadas para el proyecto).

El indice de este método sera el siguiente:

1.
2.

Definir el proyecto y los recursos necesarios para llevarlo a cabo.

Andlisis de las personalidades de los candidatos para poder validarlos
para el proyecto.

Analisis de la necesidad de los roles necesarios y eleccién de los
candidatos para que asuman dichos roles.

Eleccion del lider:
a. Entrevista para posibles lideres
i. ;Quérol asumen? ;Es capaz de lidiar con los demas roles?
ii. Testde reacciones

b. Definir en qué momentos debera tomar un liderazgo transaccional
y en cuales un liderazgo transformacional

Definir el tipo de equipo necesario para este proyecto.
Asignacion de roles y liderazgos.
Pre-puesta en marcha. ;Estan todos motivados?

Dinamica de creacion de union y confianza.

Se tiene que tener claro que este método esta disefiado para una empresa de
consultoria. Este puede ser aplicado a otros sectores haciendo uso de la curva de
experiencia. La metodologia para otros sectores sera similar pero cambiando o
combinando otras habilidades y capacidades necesarias para el otro sector.

La propuesta para el documento de trabajo que el consultor podria seguir en este
supuesto para ayudar a formar el equipo de trabajo seria la siguiente:

79



1. Definir el proyecto y los recursos necesarios para
llevarlo a cabo.

Introduzca a continuaciéon en qué consiste el proyecto (sector, habilidades
necesarias, cuantia adicional-si hubiera).

Introduzca cuales son los recursos humanos necesarios para dicho proyecto. Asi
sera mas facil para otro socio o gestor de recursos humanos entender el porqué
de sus decisiones y de la eleccion del personal.

2. Analisis de las personalidades de los candidatos
para poder validarlos para el proyecto.

El Socio debe repartir el siguiente test a todas las personas interesadas o
seleccionadas previamente para el proyecto. La finalidad de este paso es poder
validar a los candidatos (filtro) para asegurar una mejor cohesion, organizacion y
entendimiento entre todos los ocupantes del equipo (incluido el lider).

Selecciona una de estas respuestas, respondiendo a la pregunta planteada en la misma linea. Solo
es posible seleccionar una de las respuestas. Seleccione la respuesta con la que se sienta mas
identificada.

TEST As

Ligerament | Completament
Neutral een een
desacuerdo desacuerdo

Completamente | Ligeramente
de acuerdo de acuerdo

;Tienes ideas?

;Tienes

imaginacion?

;Sueles entender

ideas abstractas?

¢(Eres rapido
entendiendo cosas
de los demas?

8 Recordamos que estas preguntas son las mismas definidas previamente en la Tabla 2 donde se
hablaba de preguntas tipo identificar cada una de los rasgos principales de la personalidad.
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;Te consideras una
persona que esta
siempre

preparado?

;Sigues los
horarios?

(Eres detallista?

;Sueles recordar
donde has dejado
tus cosas?

;Eres exigente en tu

trabajo?

;Te consideras el
alma de la fiesta?

. Te gusta hablar?

¢Eres callado
cuando estas con
personas
desconocidas?

;Te gusta hablar en
publico?

;Simpatizas con los
sentimientos de los

demas?

;Ofreces tu tiempo
a los demas?
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;Empatizas con tu
compaifero?

(Haces que la gente
se sienta a gusto a
tu lado?

;Sueles insultar a
los demas?

TESTB

Completamente
de acuerdo

Ligeramente
de acuerdo

Neutral

Ligerament
een
desacuerdo

Completament
een
desacuerdo

;Te irritas

facilmente?

;Te sientes triste?

;Tiendes a estar en
tension?

;Tienes cambios de

humor a menudo?

;Crees que tienes
mas ansiedad que la
gente de tu
alrededor?

Una vez todos los futuros integrantes interesados o seleccionados previamente
para el proyecto hayan rellenado este test, se debera analizar lo siguiente:

Para el TEST A:

Se debera dar un valor:

- 5 a Completamente de acuerdo

- 4 a Ligeramente de acuerdo
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Para el

- 2 a Neutrals
- 1 a Ligeramente en desacuerdo
- 0 a Completamente en desacuerdo

TEST B:

Se debera dar un valor:

- 0 a Completamente de acuerdo
- 1 a Ligeramente de acuerdo

- 2 a Neutral

- 4 a Ligeramente en desacuerdo

- 5 a Completamente en desacuerdo

Habiendo puntuado ambos tests, se hara una suma con las puntuaciones mas altas.
Las, en este caso 22, primeras candidatas de la lista seran las elegidas para
incorporarse al proyecto. Esto significara que son las que se encuentran con un
nivel mas alto de:

Apertura al cambio: Porque en un entorno cambiante como es la
consultoria: todos los sectores, regulaciones, modificaciones por parte del
cliente o actos de la competencia, etc.; todos los integrantes del grupo
deben estar dispuestos a modificar sus metodologias y herramientas para
adaptarse a futuros cambios improvistos.

Responsabilidad: el socio debe estar seguro de que todos los integrantes
son responsables de sus actos y para con sus tareas.

Extraversion: para que un equipo tenga éxito debera comunicarse y confiar
en los demas integrantes del grupo, es por ello que una persona
extrovertida y sociable tendra mas posibilidades de adaptarse a un grupo
no definido.

Amabilidad: El integrante que presente alta puntuacion en estas
preguntas, estara mas dispuesto a participar en un nuevo grupo de trabajo
y crear una union con los compafieros.

Neuroticismo: Esta caracteristica ha sido diferenciada con un test diferente
porque, como se ha tratado previamente durante el trabajo, las personas,
para adaptarse mejor a un grupo y no crear un problema adicional, deben

9 Hay un salto entre el valor 4 y el 2 para que las puntuaciones fluctien y se diferencie mas a las

personas.
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presentar bajos niveles de ella. Esto significara que estan seguros de si
mismos y podran adaptarse y ayudar a los demads integrantes del grupo.

Con este andlisis, se ha realizado la previa validacién de los candidatos. Ya hay un
equipo de, en este caso 22 personas seleccionado.

3. Analisis de la necesidad de los roles necesarios y
eleccion de los candidatos para que asuman dichos
roles.

Definir los objetivos estratégicos para el proyecto:

** Entregar junto con esta plantilla, una lista con los 9 roles y una breve
explicacion de cada uno ( Anexo 5. Descripcion grafica y breve de los roles de
equipo segun Belbin ) **

- Asignar 3 tipos de roles necesarios para cada uno de los objetivos
estratégicos segun crea el Socio (se puede repetir).

- Una vez tenemos los 9 roles escritos, ;falta algin rol que no haya sido
asignado? ;Es necesario dicho rol para que el equipo funcione?

- Como los roles son asumidos por las personas (a esa conclusion se ha
llegado en el analisis de los resultados), no debe haber ninguna asignacion
de roles por parte del Socio. Este paso es meramente analitico ya que
cuando el equipo esté en marcha, el lider debera entender cuales son los
roles necesarios y si el equipo carece de alguno, debera asumirlo él/ella
misma; recordamos que el lider puede asumir mas de un rol.

4. Eleccion del lider

El Socio debe entrevistar a las 6 primeras personas que han tenido una
puntuacion mas alta en el test OCEAN. Una de esas personas sera la elegida para
ser el lider del equipo. (En el punto anterior se ha mostrado la conexién que tienen
los roles con la eleccion del lider). 10

10 Las frases que estén en cursiva son aclaraciones de la autora para el entendimiento del proceso
en el trabajo, no aparecerian en el método realmente.
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El Socio (o0 un ayudante) debera reunirse con esas 6 personas de manera informal
porque las preguntas son muy cortas y de rapida contestacién. El Socio o el
ayudante deberan también notar las reacciones y sensaciones que les produce la
persona entrevistada. Las preguntas seran las siguientes y deben ser contestados
con Si o NO:

a) Cuando hay un conflicto, prefiero intervenir y solucionarlo para mejorar la
situacién grupal y, que todos nos vayamos felices a casa. (Cohesionador)

b) Creo que es necesario que cada uno sepa lo que tiene que hacer, si empieza
un proyecto y las tareas no estan repartidas, soy yo la que las reparte
equitativamente. (Coordinador)

c) Si me dieran la opcién de llevar la relaciéon con los clientes, no me lo
pensaria dos veces. (Investigador de recursos)

d) Cuando estamos en un brainstorming, me encanta proponer ideas y de las
que propongo, suele ser la base para la idea que finalmente escogemos.
(Cerebro)

e) Me gusta que me pongan una tarea en la que soy una experta, me centro en
eso y no me ocupo de nadie mas. (Especialista)

f) Me gusta estar siempre en el proceso post-brainstorming ya que asi puedo
dar mi punto critico pero sobretodo analitico a la idea que finalmente
llevaremos a cabo. (Monitor Evaluador)

g) Soy la que siempre empieza a dar ideas en las reuniones de proyectos.
(Impulsor)

h) Me gusta ponerle la brocha final a todos los proyectos, soy perfeccionista.
(Finalizador)

i) Suelo ir comprobando que todas las tareas se van completando en el
tiempo correcto. (Implementador)

La puntuacién de las respuestas serd la siguiente: Todas las respuestas con Si se
sumaran como uno. Todas las respuestas con NO se sumaran como 0. Excepto a,
b y c (roles sociales: los que han sido identificados como cruciales en la figura del
lider) seran sumados como x3.

Tras estos calculos seran posicionados en un ranking.

A continuacioén, plantear una pregunta de respuesta abierta, contar un minuto y
medio y encender una grabadora. La pregunta es:

;Cuales crees que son las caracteristicas de un lider de equipo?
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Contar cuantas veces aparecen las siguientes palabras (o sindnimos) en su
respuesta:

Coach, equipo, interés, éxito, miembros, bienestar personal, productivo,
orientado, resultados, comunicar, escuchar, transmitir, conflicto, desarrollo,
trayectoria, vision, mision, valores, estrategia, habilidades necesarias, aconsejar.

Cada palabra que aparezca en ese minuto y medio sumara un punto al ranking
anterior y se volvera recalcular.

Al Socio se le hard entrega de la Tabla 3 donde se explica la diferencia entre
liderazgo transformacional y transaccional y, deberd definir 3 posibles
situaciones donde la futura lider debera posicionarse o asumir ese liderazgo si
estas pasaran.

5. Definir el tipo de equipo necesario para este
proyecto

Marque cudl de los cuatro tipos de equipos cree que va representa mas un
proyecto de consultoria. Primero por su formacién y después segin su
dependencia de unos con otros.
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6. Asignacion de roles y liderazgos

El Socio y sus ayudantes deberan hacer recuento del ranking (entre los 6 elegidos
previamente). Esa persona sera la elegida para ser el lider de dicho proyecto.

Tanto las otras 5 como las otras 16 personas mas seran miembros integrantes del
equipo.

7. Pre-puesta en marcha. ;Analizar la motivacion de
todos?

Es imposible crear una buena cultura de equipo u organizacional de la noche a la
mafiana. Es por eso que semana a semana, una vez se haya creado el grupo se
hagan dindmicas semanalmente para cultivar y crear una cultura de unién y
confianza entre los miembros del equipo11. Para la generacién y creacién de estas
5 dinamicas, el proyecto podra y debera estar en marcha para que los integrantes
empiecen a conocerse y a trabajar como grupo.

e Seconvocauna primera reunion inicial para explicar el nuevo proyecto. En
esta reunion habra un interventor sorpresa: un experto en el sector -en
este caso el sector de transportes-.

e Todo el equipo de 22 personas conocerd y asistird a una ponencia del
consultor que realizé la consultoria para la puesta en marcha de la T4 del
aeropuerto Madrid Barajas en el 2006. Este explicara la importancia y el
impacto que ha tenido el crear la T4 en el aeropuerto para Madrid y para
Espanaiz.

e Explicara que el periodo fue de 3 afios y los pasos y pruebas que tuvieron
que realizar para llevarlo a cabo. Con esta ponencia se pretende fomentar
tres de las dinamicas:

o Impacto: los integrantes del equipo sentirdn que sus objetivos
estratégicos y tareas se veran reflejadas en una mejora para, en este
caso Valencia, y la mejora/incremento del turismo en Espafia.

o Estructuray claridad: los consultores se daran cuenta de cémo se
trabajé en un proyecto de similar envergadura y cuanto tiempo
deberan dedicarle.

o Significado: es ficil pensar que un consultor tiene la motivacion
intrinseca por su trabajo. Ello se debe a muchas horas de trabajo y
analisis de los proyectos a entregar. Es por eso, que en este sector

11 Este método tendra sentido cuando el proyecto dure mas de 2 meses. Siendo mas corto, se ird
creando una cultura de equipo pero si pasados esos meses el grupo se deshace y se genera otro con
otras personas, el tiempo invertido no habra valido la pena.

12 El aeropuerto soporta un flujo de personas de mas de 100.000 personas / dia (entre otros
temas).
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si no te gusta lo que haces, por lo general, no compensa trabajar.
Tienen que estar predispuestos a trabajar. Tras la charla y, los que
lleven tiempo en la empresa ya lo tendran mas claro, cada uno
decidira que es lo que le motiva para continuar con dicho proyecto:
lo que se debe procurar es que la motivacidon por su satisfaccion
profesional sea el principal significado por el que trabajan.

e El Socio junto al lider explicara en que va a consistira este proyecto y hara
una asignacion de tareas y pequeinios grupos de trabajo (el lider los liderara
todos).

e Se trabajara con la metodologia Agile (como se viene trabajando en esta
consultora desde hace varios afios). Creard sensacion de claridad y
estructura “cada uno sabe lo que tiene que hacer”.

8. Dinamica de creacion de union y confianza.

Como se ha explicado previamente, la creacién de una cultura de equipo debe
hacerse in crecendo, progresiva y paulatinamente. Es por eso que todos los
subequipos deberan empezar a trabajar conjuntamente durante al menos una
semana.

Durante la primera semana, el equipo debera llevar sus tareas y objetivos con
normalidad. Al principio de la segunda semana y en todas las siguientes se
repartira un formulario (ver Tabla 11: Anexo 6) donde se responderan preguntas
en relacién a las caracteristicas en el grupo de seguridad psicolégica y fiabilidad.
La finalidad de esta dinamica es que cada semana haya mas elecciones en
VERDADERO hasta que todos los integrantes del grupo marquen TODAS las
casillas como verdadero.

Durante esa semana, el/la lider debera llevar a cabo una serie de acciones que
debera marcar posteriormente para cumplirlas todas.

X Fomentar las preguntas abiertas para que “al final del dia todos hayamos
aprendido algo nuevo”.

X Animar a compartir informacién sobre cémo trabaja cada uno y cuales son
las preferencias de los compafieros para crear una metodologia comun y
cémoda (y especializada para ese equipo).

XI Fomentar la participacién y solicitar opiniones por parte de todos.

X Validar verbalmente las aportaciones de las personas mientras que los
demas escuchan a todos.

XI Reconocer los fracasos del proyecto sin buscar culpables pero promover
una solucién conjunta.
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Xl Incentivar a los integrantes a arriesgarse (mediante el ejemplo, el lider es
la primera que debe tomar riesgos).

X

Clarificar los roles tomados y las tareas asignadas a lo largo de la semana

X

Animar a la transparencia en el equipo.

X Ayudar auna comunicacién proactiva de los retrasos ocurridos durante las
semanas ayudando a que otros asuman la responsabilidad de esas tareas
(y recompensandolos).

Estas acciones han de ser realizadas durante la semana. Al acabar éste y empezar
una nueva, los empleados volveran a rellenar el cuestionario del Anexo 6 (ver
Tabla 11).

Pasadas unas semanas:

X Incentivar a todos a realizar estos mismos pasos.

ANEXOS A ESTE METODO:
- Breve explicacion de los 9 roles de Belbin (Anexo 5).
- Tabla 3 (liderazgo transaccional y transformacional)

- Anexo 6.
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6 CONCLUSION

Inicialmente se han presentado tres objetivos principales: conocer qué factores
hacen que un equipo tenga éxito, evaluar cdmo se dirigen los equipos en un entorno
real, y proponer un método para que un directivo sea capaz de crear un equipo que
alcance el mejor rendimiento sin tener habilidades de recursos humanos.

En la revision tedrica, dividimos el disefio de equipos en 4 puntos fundamentales a
la hora de la creacion de un equipo de trabajo. Primero se analizd la eleccién de los
integrantes del equipo, después la eleccion del lider, seguidamente se tratd el
dinamismo y la cultura empresarial que debe tener un equipo exitoso y por ultimos
los pasos mas estructurados que todas las empresas deberan llevar a cabo por igual
para formar un equipo de trabajo.

A raiz de esto, se plantearon tres preguntas de investigacién que pretendian conocer
la importancia de las cualidades individuales a la hora de formar el equipo. Por una
parte, nos centramos en las cualidades de todos los empleados incluyendo el lider y
por otra parte cuales eran las capacidades necesarias para este ultimo. También
intentamos comprender qué es lo que se necesita y, como consigue un lider crear un
sentimiento de union y confianza entre los integrantes. Por ultimo, quisimos tratar
las claves para alcanzar los resultados esperados.

Tras este planteamiento, se decidi6 estudiar la investigaciéon a través de una
metodologia cualitativa para poder entender de forma practica como se gestionan
los equipos de trabajo. Por ese motivo se descartaron las encuestas (metodologia
cuantitativa). Se trat6 de buscar entrevistados que fueran heterogéneos entre ellos,
liderando equipos de tamafio dispar y con un background completamente diferente.
Gracias a la eleccion de una de las técnicas cualitativas, la entrevista en profundidad,
se pudo estudiar no solo las respuestas abiertas de los directivos sino también su
forma de expresarse y comunicar. Las cuatro entrevistas en profundidad fueron
totalmente satisfactorias y se pudo llegar a entender cémo trabajaban ellos los
cuatro puntos fundamentales que definimos previamente.

Se analizaron las entrevistas transcritas a través de la aplicaciéon Atlas.ti y se
pudieron sacar conclusiones que luego servirian para crear una discusion y una
aportacion de valor sobre los temas aprendidos. Se ha podido entender que las
cualidades necesarias de los individuos son una forma de validar al trabajador una
vez analizadas sus capacidades profesionales. Para poder aprovechar las cualidades
del individuo y crear una ventaja competitiva para la empresa, es el lider el que debe
saber entenderlas, procesarlas y crear uniones de trabajadores que interactien
entre ellos formando sinergias.
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A lo largo de las entrevistas, se observo que los lideres entrevistados tenian una
serie de cualidades comunes relacionadas con los roles que asumen y los atributos
personales, muy en la linea de la literatura estudiada (ver Imagen 14 y Imagen 15).
Una vez entendida la importancia del lider dentro de un grupo, se hablé de cémo
éste debe fomentar un equipo unido y comodo donde trabajar. El lider debe ser
capaz de generar dindamicas para que las cosas pasen. El proceso de crear una
cultura organizativa basada en la confianza y comodidad de los empleados tomara
su tiempo pero para ello, el lider debera trabajar todas las semanas con ellos. Asi el
trabajador también notara que la empresa se preocupa por ellos. Los equipos que
tienen seguridad a la hora de hablar y no tienen miedo a expresar lo que piensan
tienen mejores resultados y mayor éxito en los proyectos. Esto lleva a dos de las
claves necesarias a la hora de formar equipos: la resoluciéon de conflictos y la
motivacion.

Una vez discutidos los resultados, se ha disefilado un método que permite al socio de
una empresa de consultoria formar un equipo de trabajo sin conocer previamente
ninguna de estas teorias ni conclusiones. Este método puede ser aplicado a multiples
sectores pero con ligeras modificaciones.

Esta es mi propuesta de como disefiar un equipo de trabajo gracias al lider, el
equipo y la cultura organizativa.
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S8ANEXOS

8.1 Anexo 1. Preguntas tipo del modelo OCEAN
y el resultado del test

En este apartado se van a mostrar cuatro capturas de pantalla de un test realizado a
través de la pagina web Practical Psychology (2019). Son una serie de preguntas
tipo (en inglés) asi como el resultado final obtenido por la autora del presente
trabajo. En €l se muestra el porcentaje de cada rasgo, siendo 100% el nivel mas alto
y el 0% el mas bajo.

Imagen 18. Captura del test (95% Imagen 19. Captura del test (97%
completado) completado)

95% complete
97% complete

Sometimes | think so much about
new possibilities that | never look
at how to make them a reality.

It's harder for me to utilize others
than to identify with them.

Disagree Disagree
Slightly Disagree Slightly Disagree
Neutral Neutral
Slightly Agree Slightly Agree
Agree Agree
Fuente: Practical Psychology (2019) Fuente: Practical Psychology (2019)

Imagen 20. Captura del test (100% Imagen 21. Resultados del test OCEAN
completado)

100% complete
Test results

| learn best when | see how to use Trai Raw Percentile
1 i Extraversion 45 95 You are extraverted
What I m Iearnlng' Ag‘maab\amss 42 71:: You are a:ranaz:n
Disagree Consciantiousness a5 57% You are organized
Slightly Disagree Neuroticism 33 86% s A
Neutral Openness 43 76% You are openness
- Psychopathy 04 0%
Sllg h“y Agree Machiavellianism 18 15%
Agree Narcissism 23 0%
MBTI Type ESFJ = Consul
Fuente: Practical Psychology (2019) Fuente: Practical Psychology (2019)
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8.2 Anexo 2. Descripcion de la Fase Piloto

El objetivo principal de la fase piloto fue conseguir fluidez y comodidad a la hora de
hacer una entrevista en profundidad, como se explica en el apartado 3.1.

Seleccionamos una persona de mi entorno familiar que co-fund6 una empresa de
productos que contribuyen a la alimentacién responsable.

A continuacién se enumeran las preguntas de investigacion fijadas para la entrevista
asi como el guion elaborado a partir de estas mismas preguntas.

Preguntas de investigacion

- ¢(Cuando fue el momento determinante en el que decidi6 emprender una
empresa tan innovadora y arriesgada?

- ¢;Cudles son las motivaciones para continuar trabajando todos los dias siendo
un proyecto a largo plazo?

- ¢;Cudl va a ser la aportacion de esta empresa a la sociedad?
Pautas de exploracion o guion para la entrevista en profundidad
Las pautas de exploracidn sirven de apoyo para la consecucion de la entrevista.
HISTORIA PERSONAL.

1. Me gustaria antes de comenzar con la entrevista que me contaras
resumidamente tu trayectoria profesional, ;Como llegaste a esta empresa?

12 PREGUNTA

2. Para una persona que no ha estudiado agrénomos, ;me podrias explicar
brevemente a qué os dedicais?

3. ;/Qué has aprendido de tus anteriores trabajos que te pueda servir en el
actual?

4. ;Por qué decidiste dejar tu ultimo trabajo y enfrascarte en este nuevo
proyecto?

22 PREGUNTA
5. ;Alguna vez has dudado de la viabilidad del proyecto?
6. ¢(Como buscas apoyos? ;En colegas? ;Y de caracter financiero?

7. ¢(Has tenido algun fracaso previo? ;Como lo sobrellevaste? ;Esos fracasos
previos te influyen de alguna manera en este proyecto?

32 PREGUNTA
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8. (Crees que esta nueva tecnologia tendra una buena repercusion social, es
decir, qué aporta esta empresa a la sociedad?

CONCLUSION GLOBAL

9. (Te sientes satisfecho con tu trayectoria y el haber podido llegar a donde
estas hoy?

Esta ultima cuestion no pretende dar respuesta a ninguna de las preguntas de
investigacién en concreto sino que permite al entrevistado reflexionar o aportar
algiin dato relevante que, en preguntas anteriores, no hubiera surgido.
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8.3 Anexo 3. Cddigos utilizados en el analisis

En este anexo se encuentra una tabla con todos los cédigos empleados en la
herramienta de Atlas.ti para clasificar las citas relevantes que han aparecido a lo
largo de las 4 entrevistas realizadas. También se incluyen los colores asociados a
cada uno de los cddigos seglin su taxonomia. Se puede apreciar que los codigos que
menos han aparecido en las transcripciones han sido tanto las caracteristicas
obtenidas del modelo de OCEAN (2.2) asi como los diferentes roles de Belbin (2.3).
Los cddigos que se han visto reflejados en mayor cantidad han sido los asociados al
proyecto Aristételes (2.7), los tipos de liderazgo (2.4) y las cualidades del lider (2.5).

Tabla 10. Listado de cédigos empleados en el andlisis cualitativo con la herramienta
Atlas.ti y el niimero de citas asociadas a cada uno

Color

Cddigos

Citas
asociadas

Dificultad del lider

El rol va con la personalidad de cada uno

EXITO EN EL EQUIPO

Motivacién

Background del empleado

@e|® OlO|O]|O

Cantidad de personas en el equipo

Cultura de equipo

Estructura y claridad (Structure & Clarity)

Fiabilidad (Dependability)

Impacto (Impact)

Seguridad psicologica (Pychological Safety)

Significado (Meaning)

Conflicto

FASES DEL PROYECTO

Formacion del equipo

Todos saben cual es su rol

Cerebro

Coordinador

Diferentes roles

Especialista

Finalizador

Implementador

Impulsor

Investigador de recursos

Monitor Evaluador

Rol de cohesionador

Roles de accién

Roles mentales

Roles sociales

[N [SEN) U JUEN [y [ N
-PU'I-PC\-PO\-memmow\]H_P\]OON\l\OCD\]HCDO\mC?\O\
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e | Un rol con mas capacidades 5
e | Amabilidad/Afabilidad 4
e | Apertura al cambio 3
e | Extraversion 3
e |Inestabilidad emocional 4
e |Responsabilidad 4
e |Eleccién del trabajador 5
e |Lider siembra una semilla en los empleados 10
e | Liderazgo transaccional 13
e | Liderazgo transformacional 20
R Ayudar al grupo al desarrollo de sus trayectorias 3
profesionales
o Expresar interés por el éxito de los miembros del equipo asi 9
como por su bienestar personal
e |Potenciar al equipo evitando la micro-gerencia 15
e |Ser muy productivo y orientado a los resultados 11
e |Ser un buen coach 15
. Ser un buen comunicador (escuchar y compartir 14
informacion).
o Tener las habilidades técnicas necesarias e importantes para 6
poder aconsejar al equipo
e |Tener una vision clara y estratégica para el equipo 12

Fuente: Elaboracién propia
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8.4 Anexo 4. Ejemplos de las Transcripciones

codificadas

En este anexo se pueden ver diferentes capturas de los extractos de la aplicaciéon
Atlas.ti. Alaizquierda se encuentra el texto transcrito de las entrevistas. Ala derecha
hay varios cddigos de colores que van asociados a las citas extraidas del texto.

Con el uso de esta herramienta se ha podido, por una parte, extraer mas facilmente
fragmentos de los textos para tratar de dar respuesta a las preguntas de
investigacion, y por otra parte, elaborar varios mapas conceptuales que han

ayudado en el andlisis de resultados.

Imagen 22. Captura del texto transcrito en la aplicacién Atlas.ti para el entrevistado 1

CC: Cdmo te decla, buscas primero |a disponibilidad, antre la genta que puade. Los equipos/nuevos proyectas, tenamos mas o menas
lom grupos de tralbajo formados.

Salvo algdn proyecto muy nuevo de XXX. Es un proyecio bastante importante y con muchos recursos, entonces ahl sl gue se cred un
nuevo proyecto con gente de diferentes partes.

TT: ¥ de ese proyecio, ¢ Recuerdas coma lo organizasteis?

CC: Bueno, pues shi el coordinador del equipo se buscd capacidad de de hablar en vanos idiomas, porgue habla itslienos. alemanes... y
taminién se eligié porgue era un perfil técnico porgue era la reforma de una tienda.

Después se eligid una persona con un perfil més de organizacion.. para llevar |as planificaciones, el seguimiento de presupuesios ¥ esas
cosas, y un par de personas més de arquitectura para planos y tal hablar y un par de personas mds 1écnicas de desarrolle de productos
mobiliarios... bastante enfocado al perfil de cada una, (no? Al perfil de la gants.

TT: Perfecto, y... una vez elegido esto... entiendo que les comunicas a ellos cudles son los objetivos o ko que hay gue hacer, las metas a
eumglir o los plazos por ejemplo...

CC: 8i... Hay una reunidén imicial. Primero al coordinador y junto a él contrastas &l equipo gue tu has pensado para trabajar...
TT: Con ese coordinador, §dices?

CC: Sisi, daro. ¥ después cuando se define el grupo, se hace la primera reunidn donde se definen los objetivos, el tipo de trabajo, kos
plazos...

TT: ¢ En qué os basdis para elegir a los coordinadores desda la gerencia?

CC: Estan ya filados, suele haber un coordinador de cada provecto/clients. Mas qua un trabajo técnico o gue hace es... llevar a relacién
con & ciente, plantear los objetvos, definir los briefing con &l diente. . Después hacer & seguimiento con esos ofros parfiles t@cnicos de
como va el proyecio.

Entonces... suele ser glegido principalmente por & perfil o por su expenencia previa (anterior o por su evolucidn en la empresal. Hay
gente que bene més aptitudes para liderar y coordinar y esos son los elegidos. Bueno, aplitudes y experiencia. Hay gente que entra con
&l perfil de coordinador de proyectos v tamicién hay gente gue aungue entra con un perfil mas técnico, lo ves con esa capacidad y cuando
&5 NECESAN0 Un nuevo coordinador pues lo asignas.

TT: Cuando ocurre un conflicto. . ; Como soléis solucionaro? Ya sea desde la gerencia o desde la coordinacion o los propios empleados.

CC: Primero intentas que sea el propio coordinador el gue solucione &l conflicto v si el coordinador no puede, como al final somos una
empresa pequeria, pues al final tienes una reunidn con gerencia e intentas t {se refiera a &} poner ondan.

TT: ; Qué crees que se obtiene ras los conflictos?

CC: Por lo general se soluciona por lo menos el tema profesional se soluciona, luego el tema personal es cierto que siempre gueda un
poco... Asl ya para |2 prixma vez, sabes que esas personas pueden entrar en conflicto.

TT: Pensando en esss personas. ..

CC: (Me corta) Yo no oheo que Sean personas... oreo que son perejes de persones. Cuendo hay conflictos. .. Suale ser porgue hay dos
personas que no se llevan bien, no hay una persona que no s& lleva bien con todos. Suele haber roces entre parejas de personas.

TT: ;Me podrizs definir los dos tipos de personas? ; Por qué crees que chocan? ; Porgue son dos iguales o diferentes?

CC: Puede ser que.... & nivel parsonal sean muy dferentes y 2 nivel profesional sean muy parecidos. Parece que el conflicto surge de
que... aungue técnicamenta deberlan ser capaces de solucionar & problema, cada uno bene un enfoque muy diferente, ¢no®. Y es lo
que te decia... cuando los proyectos son muy exigentes, en plazo, por ejemplo, hay gente que &s muy buena pere unas cosas pens
tienen gue llevar su ritmo, no? ¥ hay veces gue... que ese ritmo no es suficents.

Hay qua le es dificl prescindir de la calidad cuando tienes priga y hay gente que en =u tralbajo s tan axigents gue aun con poco iempo,
quiere llegar 2 unos niveles de calidad que el proyecto no penmite.

TT: 5i pansaras en bu mejor expenencia en equipo... jPodrias decirme algunas caracteristicas que puedas observar en ese grupo?

CC: Si aver... puede ser gue todos se lleven bien, que todos tengan claros pape! en & grupo, gue todes lleven un mismao perecide de
trabajo, que todos sean mas o menaos igual de exigentes._ que todos sepan cual €5 su labor en el grupo.

TT: 5i, no? Que hays una buena estructura.. jo?
CC: Més que una esfructura, que los rodes eatén bien definidos. Cue cada uno tenga buenas aptitudes pera desarrollar SU carrers, o Sea
que 588 bueno haciendo ko que hace, esa persona debe tener claro gue eso es en lo que es bueno y es lo gue tiene que hacar en el

grupo. Cuando Ray camoos que no £3tén bien definidos, gue vanas personas pueden nacer la misma tarea y alguno tiena mas
capacidades que otro... ahl empiezan & surgir los conflictos.

Fuente: Elaboracién propia
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ocasiones que =i, que hay vinculos que se refuerzan.

En los conflicios hay que pensar en la persona, en la compariia, en todo. Hay sifuacones en la que la parte emacional
dejas de poder gestionaria. Hay olras gue te puedes parmitir tomarte iempo, Racer una terapia pero &5 Que No esiEmos
aqul para esto. Yo intento tener siempra el méximo tacto.

No hay nada més importante en mi empresa gue en las personas, nada. ¥ tu como gestor, lo mejor gue puedes hacer es
gestionar a las personas. Ayudaries a crecer profesionalmente porque acaba haciendo gue fu empresa y bu ciiente se
peneficie y ego acaba dando negocio, siempre. Las personas acaban dando el negocio, siempre. Cuidar a tus clientas y
cuidar & tus personas. Siempre, siempre, siempra. Eso es muy facil de decir, luego cuando te pones pues si los numeros
mo galen o las personas no funcionan y hay una erisis y los iIngresos se caen y no se gana dinero... Mo estamos todos
tan dulces, o cuando dicen mirs en este equipo hay que reducr la plantilla, eso pasa.

TT: Claro, puede pasar.

CC: Mira, nosotros tenemos unos canales telefdnicos y por ofro lado tenemos un proyecto para que los clientes paguen
més por internat ¥ lamen menas por teléfono. Y mi empresa desarrolla une aplicacién en &l mdvil para que tu mires tus
facturas. Entonces, =i bl en la app ves una factura y ahl te la explican tien, no llamas a preguntar porgue me han
cobrado 23 céntimos. ; Qué ocure? Que yo tengo una plataforma de lamadas, si las lamadas disminuye, esto Glimos.
aflos, yo no necesito 1antos asesones. Entonces, kemos intentado lo que se llama una plataforma profesional pare que
slgunos se incorporen & otros sitios. Pero hemos reducido plantila en asesores. Gente que ha perdido su confrato o su
contrato temporal. Esas situaciones gue emocionalments son muy dificles de gestionar. Tener un equipo de 100 y decir
& final de afio seremos T0... no es facil. Aqul pasa ¥ en fodas las empresas.

o 2oy & misma. Dentro da 10 afos, yo espero gue cuando este jubiledo alguisn dige: gue gran jefe fue Diego. fue un
gran profesional y aprend| un montdn con &l Pregdntale 2 la persona que s& tuvo gue ir de la plataforma por una
decisidn mia. Mo lo va & decr nunca.

TT: ¥a..

GC: Ahora, lo que no te va a decir es: no me lo contd, no me b explicd, no me dijo que critenio se temaria para ver
quienes de quedan, no me lo dijo con dulzura, no me dio bempo, no me avisd... Esta parte tienes que trabajarla muy
loien, pero & al final te dica, 10 no vas a quedarte vy 1u guieres quedarte, ¥ te pilla gue tenes un nific recién nacida.
Pues... Con eatas cosas tienes que tener muchao cuidade, con mucho interés pero no s facl,

TT- ¥ ya pere aceber. ; TU estds contento con tu equipo?
CC: §Con mi equipo? Enamorado.
TT: Si pudieras decir dos o ires caracteristicas que definan a tu eguipo.

CC: Yo aqul diferenciaria mi equipo directo: es une gente que es mi pifia de trabajo, con la gue me veo todos los dias en
todos mis comités. Con este grupo estoy absolutaments encantado y enamorado. También te digo que los he elegido yo
con &l bempo y muchos levan muchos aflos conmigo, hemos aprendido junto. Lo gue soy profesionalments de lo debo &
ellos, he sprendido de cada uno en lo que son buencs. Cuando vas bajando a los distintos niveles hey de todo, pero si
generas valores culturales, adecuadamente y los ideres trabajan. .. y decidimos entre todos cOMo qUArEMOS que
trabajen, como queremos que funcione, pues consigues cosas que te hacen personas que by aquipe mola o que te gusta
[porgue trabajas bien. Yo tengo la cultura de una reunidn individual. le llamamos: reunidn individual de seguimiento.
Todos los jefes con una parsona del egquipo. Tu sebes gue todas |as semanas, una hora tienes reservade con fu jefe
para planificar ka semana. Luego, nos reunimas todos a principio o a final de semana y compartimos coma nos ha ko
todo. Luego sabes que una vez 3l mes: el gerente se junta con sus jefes y A0/50 personas que hacan la reunidn general
e gerencia en ks que se hablan cosas de mas nived. Se comparte como va & emoresa, como va la gerencia, sihay
slguna novedad estratégica, cambios que ha habido en la empresa. |..]

Mantener a los empleados informados sobre como va & sector, |a empresa... Y reconocimiento de los gue mejor han
trabajado.

En las reuniones semestrales: se preparan con carnifio, ha sido con muchos temas anticipados, puedo participar, se ha
tenido en cuenta las personas. Con acciones gue transmitan valores que quieras que se queden impragnades. Hay que
trataries con carifio, ¥ que ellos digan, oyve soy importants, entonces U tienes que hater cosas Que genaran gue tu grupo
tengan valores e historias comunes, ¥ eso requiers esfuerzo de los managers. Atu pregunta de si estoy contente con mi
SQuipo: yo & mi equipo le doy y si después de dan es fanomenal. Frimero hay que dar. Tu haces cosas y te devuelven.
En mis reuniones, yo pongo mucha pasidn, pongo muchas ganas y me llevo una barbanidad. Muchas veces cuandoe
wuelvo de viaje me vuelvo con una preccupacidn pero siempre wueivo pensando: que pasada de equipazo. En el global,
en lo gue transmite &l equipo. Cuando ves gue se levantan para aplaudir & alguien, o gue alguien se emaciona. Mo
puedes pensar que lo has hecho t. Tu tienas qua poner &l homo a cierta termperatura, pero el homa |o cocinan ellas. T
creas al entomo, cuando |o generas ves que sale un plato extraordinario.

Fuente: Elaboracién propia
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Imagen 23. Captura del texto transcrito en la aplicacién Atlas.ti para el entrevistado 2
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Imagen 24. Captura del texto transcrito en la aplicacién Atlas.ti para el entrevistado 3

CC: Si.
TT: ;Crees gue analizando e=0 |a gente va tomando unos roles dentre del grupo?

CC: 8, la gente va tomando roles. Sa ve mas clano en empresas mas grandes més gue en esta gue somos un “ | Cantidad de persanas en el e...
e0uipo muy pequefio y 8s que SOMos una tribu muy bien avenida. Mas que roles hay caractares diferentes. '

El rol va con la personalidad d..
TT: Clarg, claro. A lo que me refiero es... unc a le major |leva un poco méds & impulso hacla adelante, otro gue
2 gI.ISmIEﬂTIII'IQllD.

CC: 8L 80

TT: Después de esto, sueles asignar 10 tembén unes noles porgue concces & |a persona y entonces |e asignas
un rol determinado?

O EL Sl
TT: Me podrias explcar un poco...

‘0G: Roles de tareas tanto enfocados a dos cosas: unc a poder realizar cosas que ke resulten més faciles.
donde tenga mds habildad para hacer ciertas cosas y alinear 'as taress con las personas en casc de una
direccién de proyecto o una interlecucién con clients, pesar a un drea més comearcial. Entences, al var que
tene esas nabllidades, creo que & va a resultar mas facil v al fina' va & ser mas productive para 'a empresay
N 0tros £ases as Impulsar & la gente a salir en su zona de confort, as decir, es todo o contraro. Es poner a
a5 personas an una situacan que a lo meor no g4 esparan. Dando class, en una chara, enfrentando un
cliente, heblando por te'éfone porgue sa que puede ¥ ue tene que dar ese paso auNQUe No $& ancuentran
demasado en elos.

El rol va con la personalidad d..
Tener una vision clara y estrat...

THELE

Ayudar al grupo al desarrollo ...
Lider siembra una semilla en |...

“RBLE

TT: i Perc porgue crees gue tiens esa neces dad o porgue crees que |a necas ta tener?
CC: Porgue creo que 5a entrana.

TT: Crees que 'as cualidades se entrenan...

CC: &, creo que s entrenan

TT: Gue interesante, me gusta ase punte. ;Cudndo tendis a un nuevo cliente y tendis gue empezar de NUEVe
wn proyecte...? Porqua, na todos trabajdis en todos los proyecios Jverded?

CC: No

TT: Al encontrar un nuevo clente, Nuevo proyecto. Y haces el grupo para este nueve proyecie. jintentas gue
todos tengan los mismes ideales? Todos trabajen de la misma forma. .. O buscas diversidad.

‘CC: En esta empresa les equipes |os hace Quigue v lo buscamos mds por el perfil gue aporta al proyecto, “ | gar muy productive v orientad... “ TUn rol con mas
mas por capacidades técnicas de |es que comantas, y 5/ gue tenamos en cuanta el balenca de las dos. Es '
decr, tena que acabarse |25 cogas con calidad pero tambeén tenen que ser rentebles. Nosotros levamos & w
afios como empress, en la prmara perte de & emprese éramos muy ONG, o sea la calided primaba por et
encima perc ghora nos hemos dado cuenta coma emprasa gue tiena que haber un equilibrio. Tiene que haber Z
también una rentab ded sino, no e le puede pagar a |z gente. i

w

Ser muy productive y orientad... Un rol con mas

TT: Eatd claro. Entonces tendia las horas muy marcadas para cada proyecio.

‘CC: Slempre con certa flaxibilidad gue yo no he visto en otras empresas. Para nosotros &5 primondial que el
«cliente acabe siempre satisfache pero con certa rentabilidad. Tiene gue hecerse y 500 Se senta uno ¥ haba
«con el cliente.

TT: Vale. Por lo que vi en vuestra pagina web, lo que dec’as sols una tribu y cuande Je' tu entrevista con una
perodista... §Crees gue en todos los momentos, todos como grupo, tiene la capacidad de decr todo el rato
o gue plensan?

‘CC: No, en ese caso 50Mea un grupo muy peguaiic y muy tribu y no. Yo no crec gue se hayan santide
coaccionado a hablar... no.

Fuente: Elaboracion propia

103



Imagen 25. Captura del texto transcrito en la aplicacion Atlas.ti para el entrevistado 4

CiC: Al equipo enfra una persona nueva para relevar & obra que esté dentro. Tretamos de encontrar lzs ]

[pErsonas que sean iddneas para el puesto que queda libre en ese momanto. Hacemos varias entrevistas v lo R Background del empleado
vamos madurando, hablamos con ella... i Elaccién del trabajadar

TT: En el momenio que vais 2 elegir a esa persona, ¢ buscais un poco gue case con & equipa? [..]

CC: Claro, en realidad siempre Duscamos a alguien que vaya en linea con |2 identidad de “Migidn, Visidn v 3

‘alores®. Es importante que las persenas que vayan a tenar un cargo an la direccidn del colegio, hayan pasado i Significado (Meaning)

primero por este equipo, §No?. Como los actuales directivos de primaria y secundaria, primero estuvieron aqul.

TT: Wale, me has dicho que haclais reuniones los miercoles, ¢ Verdad?, b como encargado de coordinarios &
todos, te fijas en quien es més afin con quién, quién puede tener conflicto. .. dentro del equipo.

CC: Dentro del eguipo no, porgue somos solo 8 personas. Aungue este afio ha habido muchos camblos [ En
& equipo... la verdad es que no, somas todos profesores... las reuniones las tengo muy mancadas. Mando dos

o tres dlas antes I2 orden del dia. Seguimos el sistema de calidad. Durante todo & afio hay faena y nos la

repartimes bien.

Donde =i que me fijo es en el grupo grande. .. ampliado, en & de voluntanos. Ahi sl gue tenemos que hacar el
acompaftamiento con la juventud. |...] Con ls experiencia y los aflos més o menos & que frato de estar [
pendients, de gue no haya conflictos, de gue estén a gusto de que se sienta en su casa. i

Cantidad de perscnas en el e...

9z

Potenciar al equig

Motivacion

. . Seqguridad psicologica (Pychol...
TT: i Crees que en las reuniones, los participantss se asignan por ellos mismos unos nobes o s vosoiros

coma gerentes coma los que asignais? Ser un buen coach

CC: Mo... ese tipo de roles oreo que no 58 asignan Sino que van &n |a personalidad de cada uno. Alguisn gue Tener las habilidades tecnicas...
quiera ser protagonista, pues tiende & sero y bueno... hay que saber estar con las personas, con sus
caracieres, con sus egos ¥ sus cosas... Mo es facl porgue teniendo edades muy diferentes entre unos y obros,
O creo gue tengo al suerte de gue me conocen desde Race muchos afos ¥ me conocen como profesor y coma
persona. Juego un poco ks bazs de esa referencia de prestigio o autoridad moral que yo detecto que la gante
me aprecia. Cuando digo alkpo saben que ko digo, no porgue tengo ego sino... bueno, realmente s un liderazgo
(recapitula), bueno sl un liderazgo positiva.

Amabilidad/Afakil

gz

Liderazgo transaccional
Liderazgo transformacional

T

TT: Claro claro, eg que a vecas también hay gue ponerse firme y decir... bueno, esa dualidad no. ~ [ Liderazgo transaccional
CC: 8, es que conforme me estoy haciendo més mayor, huyo mucho del conflicto... 51 gue hay momentos en Liderazgo transformacional
lom que estamaes en un campaments y ha habido algln problema y dejar claro. .., pues yo siamgre intento que Ser un buen coac
antes de gue pase eso, preveniro, avisar mucho. Informar del estilo con & que frabajamas. No suebe pasar g

nada porque creo que queda todo claro de antes v si pasa &3 muy poquite, porgue puede pasar. Al final : Ser un buen comu
MOVEMOS 8 MUChEs PErsonas y siempre puede pasar algo. Creo que tamibién funciona este método porgue la —
gente gue coordinamos es gente muy buena, muy noble.. Tener las habilidac

LiE

TT: Claro.... hay que tener en cuents que siemore va a halber un confiicto, que 8 veces no s& puade evitar.

CC: Es que los conflictos son inherentes 2 las personas, s hay personas, y sociedad y si interactuamos unos [
con ofros, siempre va a haber conflicto. Pero siempre, creemas una cultura donde se pueda solucionar con i
carifio, con amer, con que nadie haga dafio a nadie.

Lo que haoldoamos, ;MNo?, los egos. Siempre hay gente que necesita lamar la atencidn .. pues dejamos hacer,
siampre ¥ cuando no perjudigue al grupo o alguien se vaya a sentir ofendido. Dejamos que cada uno se

desenvusiva, se realice y vaya creciendo como persona. Si hay veces gue se necesita hablar con una persona

para solucionar cualguier problema pues tamiién lo hacemos {los coordinadores), gno?

Conflicto

TT: Cuando hay un nuevo proyecto y se necesita de la ayuda de todos para sacar nuevas ideas, ;Crees qua
tndos como grupo tenen |a capacidad de decir cualquer idea o se pueden sentir coaccionados?

CC: Con & grupo de voluntarios... quiero pensar gue no hay nadie que se pueds sentar mal & decir lo gue
piensa, guiero pensar gue no... Nunca me lo habla planteado.

TT: % en el del departamenta?

CC: Aver Mas que coaccionado... jsa0es lo que pasa? En colegios fan grandes donde hay primara, % | Cultura de equipo

secundarnia, bachillerato, todo junto, tedo depende de |a rueda que haya en un claustro. Por ejemple, en la = [
nueda de primaria, hay gente super impdicada, muy trabajadora, ruy creativa. .. En secundaria no tanto. i i
Entonces, = yo todas los dias veo que mis compafiers a las 5 de |3 tarde (la hore que scaban les clases) se

van, que corrigen ko junto, etc, pero a ti te han contratado, porgue han visto en bu tercera pdgina del GV que has

mecho voluntanado y te gusta todo esbo... S, yo como coordinadar ¥ oreo que mis compariaros da direccidn

igual, tenemos la obligacién de velar para que las personas que son contratadas de pocos afios y que esté en

Significade (Mean

Fuente: Elaboracién propia
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8.5 Anexo 5. Descripcion grafica y breve de los
roles de equipo segun Belbin

En este anexo se afiade una descripcion grafica en forma de tabla de los Roles de
Equipo definidos por Belbin. Este entregable es el que corresponde a la simulacion
planteada en el apartado 5.2. Es un documento necesario para que el socio entienda
superficialmente cudles son los roles que puede constituir un equipo y qué puede
aportar cada uno.

Imagen 26. Descripcion breve de los roles de Belbin

- BELBIN \

Descripcion Resumen de los Roles de Equipo
Rol de Equipo Contribucion Debilidades Permitidas
Creativo, imaginativo, librepensador. Ignora las cuestiones diarias.
Cereb Genera ideas y resuelve problemas Demasiado ensimismado
ereoro dificiles. como para comunicarse
eficazmente.
= Extrovertido, entusiasta, comunicativo. Demasiado optimista. Pierde
Investigador ( \> Busca oportunidades y desarrolla el interés una vez pasado el
de Recursos \« contactos. entusiasmo inicial.
Maduro, seguro de si mismo, identifica Se le puede percibir como
" el talento. Aclara los objetivos. Delega manipulador. Se descarga de
Coordinador con eficacia. trabajo que se le ha asignado.
= Retador, dinamico, rinde bien bajo Propenso a provocar. Ofende
| I presion. Tiene iniciativa y coraje para los sentimientos de las
mpulsor superar obstaculos. personas.
Serio, estratégico y perspicaz. Analiza Carece de iniciativa y de
Monitor todas las opciones y juzga con habilidad para inspirar a los
Evaluador precision. demas. Puede ser
excesivamente critico.
Colaborador, perceptivo y diplomatico. Indeciso en situaciones
g ;" Escucha y evita los roces. cruciales. Evita la
Cohesionador | { ¥ ‘} confrontacién.
T Préactico, fiable, eficiente. Transforma Algo inflexible. Lento en
las ideas en acciones y organiza el responder a nuevas
Implementador @;‘j trabajo que debe hacerse. posibilidades.
Esmerado, concienzudo, ansioso. Tiende a preocuparse
L Busca los errores. Pule y perfecciona. excesivamente. Reacio a
Finalizador
delegar.
Resuelto, dinamico, entregado. Aporta Contribuye sélo en areas
E ialist habilidades y conocimientos muy especificas. Se extiende en
Specialista especificos. tecnicismos
X A

Fuente: Belbin Esparia (2017b)
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8.6 Anexo 6. Cuestionario sobre seguridad
psicoldgica vy fiabilidad en el equipo

El objetivo de este formulario es comenzar a crear una cultura de equipo donde haya
principalmente seguridad psicolégica (no hay miedo a expresar los sentimientos y
a hablar en publico) y de fiabilidad (los integrantes saben cual es su papel y el de los
demas y estan seguros de que cada uno podra hacer su trabajo pero si al compafiero
le surge un problema, ellos seran ayudados mutuamente para concluir el proyecto
correctamente). Dentro de las 5 dindmicas relacionales clave que presenta Google
con el proyecto Aristoteles, estas dos son las mas importantes y sin ellas, el proyecto
no habria tenido la relevancia que ha tenido hasta hoy.

Tabla 11. Cuestionario dirigido a los integrantes del grupo para evaluar las caracteristicas
de sequridad psicolégica y fiabilidad (Escala de Likert)

Indique el grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes afirmaciones por favor,
responde a las preguntas con total sinceridad.

1. Complementre de acuerdo

2. De acuerdo

3. Nide acuerdo ni en desacuerdo

4. En desacuerdo

5. Completamente en desacuerdo
1(2(3|4]5

No tenemos miedo a ofrecer o que nos ofrezcan un feedback constructivo

No tenemos problema a proponer ideas disruptivas

No tenemos miedo a cometer errores o hacer preguntas tontas

Nos es facil, como grupo, solucionar problemas dificiles que van surgiendo

Las personas no son rechazadas por ser diferentes

Los miembros del equipo respetan y valoran las contribuciones de otros

Los integrantes del grupo conocen sus tareas

Los problemas y errores en el equipo se comunican a las personas

Hablamos sobre los errores que surgen y la forma de prevenirlos

Solemos encontrar obstaculos inesperados y resolverlos colectivamente

Fuente: Elaboracion propia
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La linea divisora (dos lineas seguidas) tras la 62 pregunta indica el cambio de
dindmica. Durante las 6 primeras afirmaciones se evalia la caracteristica de la
seguridad psicologica entre los compafieros y las 4 siguientes hacen referencia a la
clave de la fiabilidad (confianza) entre el equipo.
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