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Equipos de Alto Rendimiento

1. Resumen de las ideas clave

En este articulo se estudian los roles que, segun la teoria de Belbin, deben de estar presentes en todos
los equipos para funcionar como equipos de alto rendimiento. Se describen las caracteristicas de cada
rol, sus fortalezas y debilidades, y se incluye un ejercicio de autopercepcion que puede ayudar a los
directivos y a los equipos de trabajo a conocer y comprender sus fortalezas y debilidades y poner en
marcha acciones que ayuden a aumentar su eficacia y evolucionar hacia equipos de alto desempefio.
Este ejercicio también se puede realizar de manera individual, como herramienta de autoconocimiento
y autorreflexion.

2. Introduccion

“Si quieres ir rdpido, ve solo, pero, si quieres llegar lejos, ve acompanado”
(Proverbio africano)

Actualmente, nadie tiene dudas sobre la necesidad que tienen las empresas y otro tipo de
organizaciones de trabajar en equipo. La innovacién, la creatividad, la resolucién de problemas
complejos, la necesidad de reinventarse para hacer frente a los acontecimientos globales y locales que
traen consigo, tanto amenazas, como oportunidades, exige de la combinacién de talentos
multidisciplinares capaces de encontrar respuestas a todos estos desafios.

A la vez, el éxito de este tipo de equipos de trabajo depende de lo comprometidas y motivadas que
estén las personas que lo forman, de su capacidad de fomentar la interaccién, la coordinacién y la
transparencia, y de su habilidad para establecer relaciones de confianza e interés mutuo que faciliten la
gestidn de los posibles conflictos que puedan surgir.

Un ejemplo de equipos de trabajo que relinen todas estas caracteristicas son los llamados “Equipos de
Alto Rendimiento (EAR) o de Alto Desempeiio (EAD)”. Este articulo tiene el propdsito de ayudar al
alumnado a conocer las caracteristicas de este tipo de equipo y dar algunas claves para que puedan
comprender la diferencia entre un equipo de trabajo y un equipo de alto rendimiento y como se puede
facilitar el proceso de transformacién de uno en otro.

3. Objetivos

Los resultados de aprendizaje esperados de este articulo son:
1. Distinguir entre grupo, equipo de trabajo y equipo de alto rendimiento
2. Describir las caracteristicas de un Equipo de Alto Desempeifio.
3. Explicar como un equipo de trabajo evoluciona a EAD, las fases por la que transcurre dicha
evolucidn, y como dicha evolucién va acompafiada de un aumento en su eficiencia.
4. Desarrollo
4.1 Grupo vs Equipo de Trabajo

La mayoria de nosotros tenemos una idea mas o menos intuitiva o fundamentada de lo que es un equipo
de trabajo. Para consensuar las visiones vamos a iniciar este tema describiendo qué es un grupo de
trabajo, cuando se puede considerar que este funciona como un verdadero equipo, y cuando este
ultimo se convierte en un equipo de alto rendimiento.

“Un grupo de trabajo es un conjunto de personas reunidas por la autoridad formal de una organizacion
para transformar recursos iniciales (insumo), en bienes y servicios (producto). Para que exista un grupo
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de trabajo se requiere de dos o mas personas identificables, una relacidon o vinculo entre ellas de
caracter duradero, que tengan un objetivo comun, que los integrantes tengan conciencia de grupo y del
objetivo que persiguen, y que tengan una reglamentacion de la accién y de las relaciones grupales.”
(Morales, 1990)

Un equipo de trabajo esta conformado por un pequefio nimero de personas con habilidades
complementarias, comprometidas con un propdsito comuin y que comparten un conjunto de metas de
desempeio y un enfoque por el que se sienten solidariamente responsables.

Los equipos de alto rendimiento se diferencian de los anteriores por su nivel de desarrollo. Emplean
procesos especificos para la realizacidn de sus tareas, desarrollan cierto tipo de sentimientos entre sus
miembros y logran niveles especiales de compromiso, confianza, consistencia e intensidad (Katzenbach
& Smith, 1995)

Un equipo de alto rendimiento es un grupo de personas con unos roles especificos, complementarios y
multifuncionales, comprometidas con un propdsito comun, con un conjunto de metas de desempefio y
un enfoque por el que se sienten reciprocamente responsables.

Para algunos investigadores (Lipman-Blumen & Leavitt, 2000), un equipo de alto rendimiento es una
disposicion de animo general, una actitud compartida, volcada y comprometida a fondo con su tarea,
una actitud que puede extenderse a cualquier tipo de equipo, cualquiera sea su denominacion. En este
sentido, los equipos de alto rendimiento ofrecen a las personas la oportunidad de avanzar
voluntariamente mas alla de los limites habituales, en un esfuerzo colectivo por lograr algo importante.
No ayudan a las personas a satisfacer todas sus necesidades, impulsos y motivaciones, pero ofrecen, sin
duda, oportunidades de conseguir esas “experiencias limites” altamente gratificantes.”

4.2 Caracteristicas de un EAR

En las Ultimas décadas (Amaya, 2015; Fernandez y Winter, 2003; Fundacié RH, 2006; Villalobos, 2015)
se han realizado muchos esfuerzos para identificar cudles son las caracteristicas de un equipo alto
rendimiento, estando de acuerdo en citar como las mas relevantes a las siguientes:

Tienen metas especificas

Los equipos de alto rendimiento conocen con claridad cudles son las expectativas de su trabajo, y estdn
dispuestos al 100% en cumplirlas.

El sistema de comunicacién de metas y gestién del desempefio debe posibilitar el conocimiento, tanto
de las metas individuales, como de las metas colectivas del equipo, incluyendo los indicadores de
desempefio que medirdn el alcance de las mismas. Por lo tanto, es importante que el lider del equipo
genere espacios de comunicacion destinados a este fin. Asi mismo, los objetivos del equipo deben estar
alineados con las metas de su area y con los de la organizacion.

Cuentan con diversos perfiles de personas

El equipo de trabajo es multifuncional, supera la clasica division departamental, integrando a personas
con distintos perfiles, de areas y conocimientos diversos y habilidades complementarias que tengan una
visidén propia para luego encajarla en el planteamiento grupal.

Es fundamental que en un equipo existan las habilidades necesarias para desempefar las tareas
requeridas. Es decir, asegurarse de que en el equipo cada uno de sus miembros cuenta con los
conocimientos y habilidades especificas, que le permitirdn llevar a cabo con éxito el rol y las tareas que
tienen a su cargo.

Katzenbach y Smith hacen una distincidn entre tres tipos de aptitudes: las primeras tienen que ver con
las experiencias técnicas y funcionales, las segundas son las aptitudes relacionadas con la solucion de
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problemas y toma de decisiones, y |as terceras son las habilidades interpersonales que tienen que ver
con la capacidad de comunicarse y resolver conflictos de manera efectiva.

Definen con claridad sus roles, la participacion y el aporte de cada miembro del equipo

Aunque el trabajo se desarrolle en equipo, cada miembro debe cumplir con un rol determinado y con
unas tareas especificas que estaran acotadas de antemano. Ello evitard confusién de roles, o roces
innecesarios dentro de la organizacion.

En muchas organizaciones es comun observar que los individuos tienen claridad sobre el rol que
desempeian y sobre sus responsabilidades. Sin embargo, esta claridad empieza a verse disminuida
cuando no esta claro quiénes son los responsables de determinados entregables o funciones, que
parecen quedar en el aire y que nadie asume, especialmente cuando se trata de nuevos proyectos, (tal
vez porque no hacen parte de la descripcidn de funciones de ningln cargo en especifico).

Esta situacidn lleva a algunas personas a realizar funciones que no les corresponden, pero que de no
hacerlo se veria afectado su propio desempefio. Las preguntas que surgen son: {quiénes son las
personas que por la naturaleza de su posicidon deberian estar a cargo de estas tareas? ¢Por qué la
persona o equipo responsable de una tarea o proceso no esta llevando a cabo determinada labor?
¢Tendra que ver Unicamente con una falta de claridad sobre los limites de roles?, o ¢tendra que ver
también con los procesos, la comunicacidn, la carga laboral, el liderazgo, el compromiso, la
responsabilidad, la motivacién u otros factores?

Liderazgo participativo

El lider sera aquella persona que actie como guia o jefe del proyecto. Su conducta y sus palabras
lograran incentivar a los miembros del equipo para que trabajen en conjunto bajo la regla comun.

Este lider debe ser alguien en quien los miembros del equipo confian, abierto al didlogo y al intercambio
de perspectiva, alguien que ha probado su capacidad en la materia y que sepa coordinar los roles de sus
subordinados.

De modo que la palabra incentivar, se queda corta, pues no es solo dar aliento, o pedir el mayor esfuerzo
de su equipo, sino saber suscitar su mayor rendimiento, asi como estar al servicio del equipo, que es de
quien depende el éxito de la operacion.

El estilo de liderazgo ha de ser participativo, evitando que la necesidad de control por parte del lider le
lleve a deteriorar la confianza, la comunicacidn y las relaciones con su equipo de trabajo, asi como su
propio bienestar y equilibrio.

Tienen capacidad para proponer y decidir

Aun cuando cuentan con un lider, el equipo de alto rendimiento (EAR) es autodirigido, es decir, tiene
un amplio margen para establecer sus lineas de actuacién y autonomia para ejecutarlas.

Es importante que los equipos sientan que tienen cierta autonomia a la hora de tomar decisiones sobre
su trabajo. Si bien el objetivo viene marcado por los objetivos de la empresa, es cierto también que, si
se sienten maniatados o dependientes, su desempefio disminuird porque no van a poder avanzar seguin
sus expectativas.

Se reconoce su esfuerzo

Cuando las metas se cumplen, y las metas se alcanzan, los miembros del equipo de ese resultado deben
ser recompensados tanto de forma grupal como individual. Ello favorecera que trabajen mas contentos
y de forma mas eficiente.
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Presencia de confianza

La confianza es un activo intangible para las organizaciones, ya que cuando esta presente permite
generar y mantener un clima propicio para el desarrollo, mientras que cuando no esta presente se
convierte en un costo para las empresas y los seres humanos que en ellas trabajan. La confianza dentro
de un equipo permite que sus miembros se sientan en un espacio seguro en el que puedan sentirse
libres de ser auténticos, de opinar y escuchar sugerencias, compartir sus dificultades, admitir errores en
el rol asumido, felicitar actitudes de otros o alegrarse por los logros obtenidos, porque saben que sus
fortalezas seran reconocidas y que serdn apoyados a la hora de enfrentar y encontrar soluciones ante
sus desafios.

Existen diferentes actividades que ayudan a construir confianza, aclarando que esto es un proceso que
toma tiempo y compromiso y que no puede depender Unicamente de este tipo de ejercicios.

Relacion y comunicacién basada en el reconocimiento apreciativo

Para construir confianza dentro de los equipos de trabajo, los miembros del equipo necesitan sentirse
valorados por quienes son y por sus logros, y recibir retroalimentacidon constructiva para mejorar sus
aportes al equipo. Las investigaciones de Losada y Heaphy han relacionado la cantidad y calidad de
reconocimiento, con la productividad individual y del equipo. Por esta razén, es importante que el lider
modele un estilo de comunicacién apreciativo, en el que escucha activamente a sus colaboradores, los
ayuda a construir apalancandose en sus fortalezas y en el que los motiva desde la manifestacion de
conductas apreciativas verbales y no verbales.

La informacidn circula sin obstaculos dentro del EAR con el fin de que todos conozcan el estado del
equipo y los avances en la consecucion de objetivos

Apertura al conflicto

Muchos equipos tienen la creencia de que el conflicto es malo y sindnimo de violencia, sin embargo, el
conflicto puede llegar a ser destructivo cuando esta basado en la lucha por el poder y cuando no se
gestiona de manera asertiva. Si en un equipo existe confianza para ser auténticos, un liderazgo
participativo y comunicacidn apreciativa, el equipo estara dispuesto a dialogar con transparencia y a
tener conversaciones que, por mas dificiles que sean, son importantes para avanzar, corregir fallas y
generar soluciones innovadoras.

Ello permitird asumir colectivamente, tanto los éxitos como los fracasos sin buscar culpables, y
desarrollar la capacidad de identificar lo que ha fallado y de autocorregirse con flexibilidad

Compromiso frente a un propésito comun

Los miembros del EAR tienen una gran identificacién y compromiso con el objetivo perseguido. Estos se
sentiran mas comprometidos en la medida en que dicho objetivo se encuentre alineado con sus valores
y cuando su consecucion contribuya al alcance de sus objetivos laborales y personales, bien sea directa
o indirectamente.

En la medida de lo posible, es importante incluir a los equipos en los procesos de toma de decisiones,
ya que cuando todos los miembros del equipo sienten que fueron escuchados y que sus opiniones
fueron tenidas en cuenta, su nivel de compromiso con la decisién final serd mayor, incluso, aunque no
estén de acuerdo con la misma. Ello, porque la decisidn serd vista como una decisidn resultado de un
proceso de reflexidn colectiva que posibilitd aclarar dudas y evaluar diversos escenarios. Esto no implica
que todas las decisiones sean llevadas a discusidn, ya que en muchos casos son directrices que no son
discutibles.

Una herramienta que ayuda a elevar el nivel de compromiso es traducir estas decisiones en acciones
concretas, comportamientos observables y medibles, con fechas limites para su cumplimiento.
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Responsabilidad individual y compartida

El EAR se rige por la confianza y la corresponsabilidad entre sus miembros. Revisa su cumplimiento y
determina la calidad de su rendimiento colectivo en un marco de mejora continua. Para ello, es
importante establecer y comunicar claramente cuales son las metas del equipo y las responsabilidades
de cadaintegrante para el cumplimiento de estas. Una vez establecidas, se pueden establecer reuniones
para medir el avance en el alcance de los resultados, donde no es solo el lider quien monitorea, sino
donde cada miembro debe rendir cuentas a todo el equipo.

Enfoque o método de trabajo compartido

El EAR estd organizado en torno a procesos, es decir, cadenas de actividades que tienen un principio y
un final identificables en un marco temporal, los cuales han sido creados, comunicados y formalizados
dentro del equipo, basados en una metodologia compartida que permita un trabajo coordinado. La falta
de este enfoque puede entorpecer la toma de decisiones, ralentizar y disminuir la agilidad de respuesta
de los miembros del equipo e incrementar los tiempos de desarrollo de las tareas, elevando de esta
manera los costos de ejecucién de las mismas. Por lo tanto, es fundamental generar metodologias de
trabajo compartidas que permitan a los individuos al interior de los equipos, trabajar de manera

Atencion a los resultados:

Al hablar de un equipo de alto rendimiento, es importante que los esfuerzos de sus miembros incluyan
alcanzar los resultados colectivos a los cuales se han comprometido. Patrick Lencioni propone dos
estrategias para que el equipo centre su atencion en los resultados: por un lado, declarando vy
comprometiéndose publicamente a generar resultados especificos y medibles, y por otro,
recompensando Unicamente las conductas y acciones que contribuyen al logro de estos resultados
concretos.

4.3 Conformacion de los EAR

4.3.1 Curva de rendimiento de los EAR

De acuerdo a (Katzenbach y Smith, 1995, 2011), en la medida que los grupos de trabajo evolucionan
hacia equipos de alto rendimiento, su curva de rendimiento va en aumento. En este proceso de
evolucidn (ver Figura 1 de la pdgina siguiente), el autor identifica cuatro tipos de equipos: pseudo-
equipo, equipo potencial, equipo verdadero y equipo de alto rendimiento.

,’_A

Fd -
Equipo Equipo de Alto
ver%ac‘l,ero 4

endimiento

[ ] Grupo de
] tragajo

Impacto de Rendimiento

Pseudo-equipo Eficacia del equipo
FIGURA 1. Curva de rendimiento de los equipos

Pseudo equipo: es un grupo para el cual podria existir una necesidad o razén significativa de
rendimiento incremental, pero no estd enfocado al rendimiento colectivo, nitiene como objetivo
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conseguirlo. No tiene interés en conformar un propdsito o conjunto comun de metas de rendimiento,
aunque puede llamarse a si mismo un equipo. Los pseudo equipos son los mas débiles de todos en
términos de impacto de rendimiento.

Equipo potencial: es un grupo para el cual hay una significativa necesidad de rendimiento incremental
y que realmente trata de mejorar su impacto de rendimiento. Sin embargo, tipicamente, necesita mas
claridad acerca de su propésito, metas o resultados de trabajo y mas disciplina para elaborar un enfoque
de trabajo comun. No tiene todavia establecida una responsabilidad colectiva. Los equipos potenciales
abundan en las organizaciones.

Equipo verdadero: es un nimero pequefio de personas con capacidades complementarias, que estan
comprometidas por igual con un propdsito comun, unas metas comunes y un enfoque comun de
trabajo, del cual se sienten mutuamente responsables. Los equipos verdaderos son una unidad
fundamental de rendimiento.

Equipo de alto rendimiento: es un grupo que reune todas las condiciones de los equipos verdaderos.
Sus miembros estan profunda y reciprocamente comprometidos para conseguir el desarrollo y éxito
personal de cada uno de ellos.

En este sentido, es, particularmente relevante para la organizacion identificar cdmo estan funcionando
los diferentes equipos de su organizacion, con el fin de establecer aquellas areas de mejora en las que
necesitan incidir para avanzar en el proceso de consolidarse como un equipo de alto rendimiento y
lograr los resultados de desempefio que requiere la organizacion.

4.3.2 Etapas en el desarrollo de los EAR

Tras observar a pequefios grupos desde varias perspectivas, Tuckman (1965) desarrollé un modelo que
explica cdmo se comportan y desenvuelven los equipos, identificando cuatro fases por las que deben
atravesar antes de alcanzar su maxima efectividad: formacion (“forming”), debate (“storming”),
organizacion (“norming”) y resolucion (“performing”) (ver Figura 2). Segun este autor, cada una de las
etapas requiere de un estilo de liderazgo diferente, por lo que el lider debe identificar en qué etapa se
encuentra su grupo para ejercer el tipo de liderazgo que apoya la evolucién de sus equipos.
Posteriormente, Tuckman y Jensen (1977) redefinieron y desarrollaron el modelo agregdndole una
quinta fase: disolucion.

o 1 Resolucion
i

=
v
E
=

c

o2

_r-; Formaciéon Organizacion
v

e
.
[

Ll

Debate
Tiempo
FIGURA 2. Fases en el desarrollo de los EAR
Formacioén

Durante esta fase, los miembros suelen estar entusiasmados y ansiosos por el trabajo por delante. Pero
al mismo tiempo, sienten cierta ansiedad, miedo o descontento porque estan siendo forzados a una
manera diferente de hacer las cosas de lo que estan acostumbrados.
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En esta fase inicial, los miembros del equipo evitan expresar sus puntos de vista y entrar en conflictos.
Las conductas se centran en definir “Qué va a hacerse y Como”. Las discusiones son, necesariamente,
abstractas pues el objetivo del grupo no ha podido definirse con claridad. Las principales decisiones que
se toman tienen que ver con la informacidn que debe conseguir el grupo para progresar. Es labor del
lider responder a las preguntas e inquietudes que surjan con paciencia y diligencia para apoyar la
evolucidn del equipo a la siguiente fase.

Esta fase termina cuando el grupo tiene claros sus objetivos y es capaz de realizar un programa de
accion. Durante la misma, los componentes se conocen y empiezan a asumir los roles funcionales.
También se desarrollan las conductas de comunicacidn. La duracidn de esta etapa es muy variable y hay
grupos que permanecen en ella durante mucho tiempo, incluso afos.

Debate

Si el grupo logra comunicarse eficazmente, surgirdn diferencias de opiniones y de expectativas. Es muy
raro, mas bien sospechoso, que todas las personas de un grupo estén completamente de acuerdo en
todo lo que se propone en el grupo. Si esto ocurre, probablemente se deba a que las personas no se
comunican abiertamente o que, al seleccionar los componentes no se buscd personas con
caracteristicas complementarias, sino muy iguales. Ambas situaciones perjudicaran al desempefio del

grupo.

Durante esta fase, las personas del equipo suelen descubrir que las tareas son mas complicadas de lo
qgue pensaban. Surgen sentimiento de impaciencia por no progresar, resistencia a las tareas y los
cambios, dudas sobre el éxito...., por lo que de la excitacion de la fase inicial se puede pasar, en esta, a
sentimientos de frustracidn o de ira. Los miembros del equipo expresan sus preocupaciones sobre el
progreso, el proceso, los objetivos y la capacidad de sus colegas. A veces, parece que todo va a estallar
y algunos componentes deciden abordar las tareas individualmente, lo que puede generar cierto
malestar en el grupo (personas que se sienten excluidas y personas que consideran que hacen ellos todo
el trabajo).

En las conductas se pueden observar discusiones, criticas a los responsables del grupo,
tension... Se busca discutir el liderazgo, las responsabilidades, la estructura, los criterios de
evaluacion y los sistemas de recompensa. Es una fase en la que es conveniente establecer y
garantizar el mantenimiento de las normas (tanto escritas como implicitas), definiendo los
procedimientos de decision a utilizar. Si se aceptan las normas y se recupera la confianza en el
seno del equipo, se reconcilian las partes encontradas y se fomenta la colaboracion.

Esta fase de debate es crucial pues de ella depende la consolidacién o la fractura del equipo.
Para superarla es necesario que el grupos se comunique eficazmente, con criticas constructivas
que permitan superar los conflictos sin ocultarlos.

Organizacion / Normalizaciéon

Durante esta etapa, los miembros del equipo comienzan a aceptar que no siempre se cumplen sus
expectativas personales, emergen las ideas y los sentimientos reales, las opiniones de los demas y la
critica constructiva es aceptada y comienzan a sentirse como parte de un equipo y a disfrutar del clima
positivo dentro del grupo.

El equipo se esfuerza de manera consciente para resolver los problemas y lograr la armonia de grupo.
La individualidad ya no es lo mas importante, lo que permite priorizar las reglas basicas, las practicas y
las tareas.

Resultados (Resolucion)

En esta fase el equipo es competente y comprometido. Sus miembros son capaces de prevenir,
diagnosticar y solucionar problemas seleccionando y poniendo en marcha las alternativas correctas. Se
mantiene una actitud de "se puede hacer", los roles se vuelven mas fluidos y las diferencias personales
se valoran y se utilizan para mejorar el rendimiento del equipo. Se producen sentimientos de
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satisfaccion y las conductas se caracteriza por una gran adhesion, anticipando los problemas, por lo que
es dificil que los conflictos se enquisten.

Sin embargo, la consecucidn de resultados no solo depende de las actividades realizadas por el equipo,
sino también de algunos factores que pueden favorecer/entorpecer el paso a través de las etapas
descritas:

» Naturaleza de sus componentes: necesidades, conocimientos, informacion...

» Procesos interpersonales y del grupo: normas internas del grupo, comunicacién

» Tamafio adecuado

» Desempeiio de roles: direccidn del grupo (creencias y valores y estilos de liderazgo)
» Uso de técnicas apropiadas: creatividad, método cientifico
» Compensacion/motivacion/clima
» Apoyo directivo y cultura de la empresa
» Naturaleza de las tareas que se realizan

Disolucion
Si el equipo se ha creado para una tarea o proyecto especifico, cuando este acabe el equipo llegard a su
fin, lo que puede ocasionar que sus miembros tengan una sensacion de pérdida y pierdan el enfoque,

o, por el contrario, tomen impulso por hacer frente a la "pena" y centrarse en los siguientes objetivos a
cumplir.

Segln Cardona y Miller (2002), en cada fase el equipo realiza un proceso basico que produce un
resultado necesario para su funcionamiento (ver Tabla 1). El lider del equipo debe potenciar dichos
procesos de modo que el equipo vaya obteniendo estos resultados de manera correcta.

FASE FORMACION DEBATE ORGANIZACION RESOLUCION
PROCESO DESARROLLO . . ;
CONFIANZA COMUNICACION COORDINACION COLABORACION
RESULTADO - - . PRODUCTO
COHESION DECISION PLAN DE ACCION COLEGTIVO

TABLA 1. Fase, procesos, resultados

El proceso de desarrollo de confianza requiere cierta seguridad con el entorno, de manera que los
miembros del equipo sientan un minimo de seguridad en el marco fisico y en las circunstancias que les
rodean. Durante el proceso de comunicacion se toman decisiones para hacer frente a un proyecto o
reto. Este proceso se compone de los pasos tradicionales en la toma de decisiones: buscar informacion,
determinar el problema, aclarar los criterios relevantes, generar alternativas, evaluarlas y, finalmente,
tomar la decisién. El proceso de coordinacion consiste en la elaboracion de un plan de accién para
ejecutar las decisiones tomadas. El plan comprende diversas tareas que los miembros del equipo deben
realizar en coordinacién unos con otros. Por ultimo, el proceso de colaboracién comienza asegurando
los recursos necesarios para llevar a cabo el plan de accién: humanos, financieros y técnicos.

4.3.3 Proceso de formacion de un EAR

Algunos autores (Palamary, 2012; Uribe y otr@s, 2013) han identificado una serie de aspectos clave (ver
Tabla 2 de la pégina siguiente) en el proceso de formacién de un equipo de alto rendimiento que va
desde que se toman las primeras decisiones individuales (persona) al momento en el cual el sujeto se
siente parte necesaria de un organismo.
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Coleccién de

Equipo de alto

Criterios . e . Grupo Equipo e
individuos p quip rendimiento
.. . Puesta en la
. Produccién Intercambio de -,
Razén de ser Proyecto adecuacion de la

Relaciones

Riesgos ligados
a las relaciones

Comunicacién

Modo de
definicién de
objetivos

Relacién entre
las actividades

Métodos de
Trabajo

Toma de
decisiones

Resolucién de
conflictos

individualizada

Individualistas: cada
un@ para si mism@

Puerta abierta a la
competencia

Técnica: intercambio
de informacién

Individual: desafio
centrado en las
actividades ligadas a
la profesién de cada

un@

Poco o ningtin
vinculo interno

O individuales, o
definidos por el
directivo

Directivo: fundado
en la autoridad de
competencia o la
legitimidad de status

Via jerarquica

conocimientos

Prioritarias: hacer
cosas junt@s, estar
en grupo

Simbiosis: prioridad
a relacién/fusién

Afectiva: apunta a
conocer mejor al
otro

Individual, pero con
previa
concentracion:
centrado en la
satisfaccién de las
personas

Vinculos internos
definidos por el
directivo

Intercambios de
métodos personales
para desplazarse a
métodos colectivos

Directivo, previa
concertacién del
grupo

Técnica: abordados /
afectivos: riesgos de
estancamiento, de
falsas
interpretaciones

Utilitarias: cada un@
se compromete en
una misién comun,
las relaciones se
derivan de ellas

Conformismo: cada
un@ se limita a lo
que se espera de él

Fundada en la
confianza probada

Compartido:
centrad@s en el
éxito comun

Vinculos numerosos,
flexibilidad en el
reparto

Comunes,
identificados,
evaluados y
capitalizados

Por mayoria, previo
anélisis de las
opciones

Anticipacién: trabajo
en paralelo sobre la
produccién del
grupo y las
relaciones

visién y del dia a dia

Abiertas:
corresponsabilidad,
solidaridad y apoyo

Pérdida de visién de
la realidad: dar
prioridad al sentido
a costa de lo
concreto

Aceptacién
Incondicional

Grupales en relacién
con la visién
compartida: cada
un@ contribuye al
logro de dichos
objetivos

Vinculos integrados

Coexistencia
métodos individuales
y comunes +
innovacién en los
métodos

Mayoritariamente
consensual:
coexistencia de
diferentes modos en
funcién de la
naturaleza de la
decisiéon
Anticipacién: trabajo
en paralelo sobre la
produccién del
grupo y las
relaciones

Equipos de Alto Rendimiento

TABLA 2. Proceso de formacién de un Equipo de Alto Rendimiento



6. Beneficios de un EAR

Un equipo de alto rendimiento es capaz de lograr sus mas altos niveles de rendimiento y aumentar de
forma notable la productividad de la empresa. Al combinar los esfuerzos de muchos, en lugar de
depender de la contribucidn individual, se lograra una mayor eficiencia. Po otra parte, al estar un gran
numero de personas enfocadas en el mismo objetivo resultara en una mayor velocidad del proceso. La
coordinacién de los esfuerzos del equipo mediante la delegacion de funciones y tareas permitird lograr
una mayor eficacia. Y, por ultimo, confiar en la diversidad dentro del equipo, es una extraordinaria
oportunidad de utilizar la informacion y el conocimiento que los diferentes miembros aportan al equipo.
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