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Resumen

El ensayo tiene como objetivo identificar las aplicaciones de la teoria
de Team Building en las organizaciones. Para ello, el trabajo parte de una resefia
de los modelos de Rubin e al (1978), Katzenbach y Smith (1993), Lombardo y
Eichinger (1995), Hackman Model-Team Hackman (2002) y Tuckman (1965).
En tal sentido, se efectio una revisién de literatura de las contribuciones, inves-
tigaciones y aportes de distintos autores de manera cronolégica para ser detalla-
dos en el documento. Se concluye que la construccién de equipos en las organi-
zaciones es un factor clave en la evolucién de individual a grupal, con el apoyo
del lider del equipo y una cultura organizacional fomentando el trabajo en
equipo.
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The Team Building Theory in Organizations

Abstract

The essay aims to identify the applications of Team Building theory
in organizations. For this, the work is based on a review of the models of Rubin
et al (1978), Katzenbach and Smith (1993), Lombardo and Eichinger (1995),
Hackman Model-Team Hackman (2002) and Tuckman (1965). In this sense, a
literature review of the contributions, research and contributions of different
authors was made chronologically to be detailed in the document. It is con-
cluded that the theory of Team Building in organizations is a key factor in the
evolution from individual to group, with the support of the team leader and an
organizational culture fostering teamwork.

Key words: team Building theory, organizations, team, culture, work.

Consideraciones preliminares

En los dltimos afios, el término Team Building, se ha convertido en
prominente en la literatura referente a la construccién de equipos o tra-
bajo en equipo, cada vez es més usual escuchar este término en las orga-
nizaciones, entendiéndolo como un conjunto de actividades en el que se
busca alcanzar el alto desempefio dentro de la organizacién en forma
grupal, mejorando las relaciones interpersonales dentro del grupo
(Aggarwal et al, 2007).

Enla actualidad, es un factor principal en el desarrollo organizacio-
nal de grupos de los individuos, siendo aplicado en distintas dreas organi-
zacionales como se dan los casos de grupos que conforman equipos de
trabajo como el militar, politico, deportivo, empresarial, educativos en
fin un sinntimero de grupos.

Es por la década de 1920 y 1930 que el psicélogo social William
McDougall, escritor influyente de textos sobre el desarrollo de la teorfa
de los instintos y psicologia social, realiza la escritura del libro “The group
mind”, donde reflexiona sobre la importancia de formar equipos de traba-
jo en las organizaciones con el adecuado ambiente éptimo y condiciones
requeridas en el lugar de trabajo (Schneider, 1921).

Afos maés tarde, el tedrico social, socidlogo y psicélogo industrial
George Elton Mayo, especializado en teoria de las organizaciones, rela-
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ciones humanas y en el movimiento de las relaciones humanas, estudia
la relacién entre las variables condicién o ambiente de trabajo con respec-
to ala productividad, con lo que demostré la importancia de condiciones
fisicas agradables en el lugar de trabajo, adicionado reconocimiento por
su esfuerzo o muestras de aprecio para los individuos trabajadores. Al fi-
nal, basicamente, se expuso que en el momento que los individuos traba-
jadores se sienten cémodos su productividad aumenta, tranzando el ca-
mino para que més tarde en las organizaciones se preocupen en darle la
importancia del caso a la integracién en los grupos de trabajo.

Partiendo de las anteriores reflexiones, el presente ensayo tiene
como objetivo identificar las aplicaciones de la teoria de Team Building en
las organizaciones, para lo cual se llevé a cabo una revisién bibliogréfica
recopilando informacién de diversas fuentes, en la cual se pone de mani-
fiesto los aspectos involucrados en los modelos de Rubin er al/ (1978),
Katzenbach y Smith (1993), Lombardo y Eichinger (1995) (2017),
Hackman Model-Team Hackman (2002) y Tuckman (1965).

El Team Building en las organizaciones

Los cambios que ha experimentado la sociedad en general, especial-
mente las organizaciones en los Gltimos afios, han influido para que las
personas experimentan una forma de trabajar, donde experimentan una
mayor colaboracién y cooperacién, si hasta hace algunos afios lo mas
usual y premiado era el trabajo individual, hoy se conoce las ventajas de
que dos o mds individuos interactten en la busqueda de resultados posi-
tivos.

Las dindmicas del Team Building resultan fundamentales, pero °qué
son las dindmicas y por qué son importantes para las organizaciones¢;
estds dindmicas son actividades que ayudan a fomentar, mejorar el tra-
bajo en equipo, la comunicacién y la cohesién entre los colaboradores de
una empresa.

En este sentido, uno de los principales autores que ofrece un acerca-
miento a este tema es Aggarwal et al (2007), quien manifestaba que las
dindmicas que se presentan en un Team Building, depende, en primer lu-
gar, de quien las ejecute y del enfoque que estas tomen. Esto influye en
gran medida en los resultados que se esperan obtener, aunque también
pueden ser considerados otros factores como: confianza, responsabili-
dad, integracién, cooperacién, autoconocimiento, tolerancia, honradez,
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entre otros. Mientras que para Svyantek et al (1999), las actividades se
encuentran influencidas por el entorno y el caso en el que se pretenden
aplicar y deben plantearse como un proceso (es decir responde a un con-
junto de actividades) que como una actividad individual).

Entonces, se puede inferir que las dindmicas son parte importante
de Team Building, el recurso humano es el principal activo de las organi-
zaciones, por lo que preocuparse por ellos, satisfacer sus necesidades
como equipo, realizar actividades que los motiven, que influyan en el de-
sarrollo de sus capacidades y habilidades, se logrardn grades resultados,
no solo a nivel organizacional, sino a nivel de equipo de trabajo e indivi-
dual del trabajador.

Enfoques de los Team Building

En general, el enfoque que tiene el Team Building en lddico, y la ra-
z6n es porque se buscar mantener la unidad de los equipos de trabajo, la
manera de hacerlo es a través de actividades que generalmente se reali-
zan en escenarios diferentes a los laborales, pero no es una regla; lo que sf
es posible afirmar es que en los entornos organizacionales se aprecia
como una herramienta de desarrollo organizacional.

Ahora bien, es posible identificar algunos enfoques, donde lo que se
resalta es la ejecucion y el objetivo de cada uno de ellos. Sala et a/ (2009),
especificé algunos de estos enfoques: a) Definir los objetivos, conside-
rando tanto aquellos de interés particular como aquellos que resulten co-
munes para todos los trabajadores; b) Definir roles, en la medida en la
que se resalte la importancia de la funcién que desempena el trabajador
en la empresa y como contribuye a la estructura general de la organiza-
cién; c) Resolver problemas, partiendo de la premisa de que es trabajo en
equipo, es decir en trabajo conjunto se indentifican los problemas y en
trabajo conjunto se estudian sus posibles soluciones; d) Relaciones inter-
personales, se busca generar apoyo, comunicacién, guia, buscando pri-
mero que el individuo valore sus capacidades individuales y que luego
con la confianza alcanzada, que estas sean aceptadas y valoradas dentro
del equipo de trabajo.

La confianza es muy importante para los grupos de trabajo y en los
Team Building, la confianza provoca que los miembros del grupo se unan
y se fortalezca las relaciones entre ellos, constituyéndose en desarrollo
positivo para la organizacién, generando crecimiento, incrementando su
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valor, en el desarrollo organizacional, aumento en las capacidades creati-
vas, fortaleza en la lealtad en los miembros de equipo de trabajo. Es decir,
la confianza en los equipos les da fuerza a las organizaciones (Covey,

2006).

Otro factor importante para el desarrollo de los equipos de trabajo
en las organizaciones, es el tiempo y el esfuerzo que se le dedique, adicio-
nando la orientacién y manejo que le dé el lider al grupo, la adecuada cul-
tura organizacional implantada en la organizacién que proporcione la fa-
cilidad del trabajo en equipo y, de esta forma, lograr un desempefio épti-
mo de los miembros del equipo. Adicionalmente, es necesario conocer los
factores internos o externos que pueden intervenir para que exista la di-
namica del grupo con efectividad (Salas et al, 2009).

A mediados de la década de los noventa, reconocidos expertos en
desarrollo organizacional, entre ellos Meliton Cross, ya advertian que los
individuos se encuentran comprometidos con su propio crecimiento, lo
que les permite generar vinculos en sus grupos de trabajo, lo cual es una
forma de asegurar su crecimiento personal. Lograr este vinculo contribu-
ye a disminuir el estrés producto de la presién en el trabajo, ansiedad, en-
tre otros, por lo que puede convertirse en un poderoso acelerador del ma-
nejo del grupo y del aprendizaje.

Con el afdn de comprender cémo funcionan los equipos de trabajo,
algunos investigadores han propuestos distintos modelos de rendimien-
to del equipo (De Meuse, 2017), en cuyo caso, cada modelo en particular
presenta distintas variables, las cuales estan relacionadas con la efectivi-
dad de trabajar en equipo, con la estructura grupal y la dindmica del indi-
viduo, mientras que otros se enfocan en el talento y en la motivacién.

Modelo Rubin, Plovnick, and Fry (1977)

Desarrollaron el modelo GRPI (Goal, Roles, Processes, Interpersonal
relationships) de efectividad del equipo, considerado como uno de los mo-
delos mas antiguos de efectividad de equipo (Rubin ez al, 1978a), la for-
ma en que los autores lo presentan es similar a la piramide de Maslow re-
lacionada con la jerarquia de las necesidades humanas, teoria que fue
propuesta por Abraham Maslow en 1943, con la diferencia de que este
modelo GPRI comienza en la parte superior de la pirdmide.
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Figura 1. Modelo Rubin, Plovnick, and Fry
Fuente: Rubin et a/ (1978).

Lo que establece este modelo es que en los equipos uno deberfa siem-
pre comenzar con el objetivo, ya que, una vez definido este, los roles desem-
pefiados estardn mads claros y, a medida que los individuos interactGan
juntos, los procesos, objetivos y responsabilidades estardn suficientemente
claros. Igualmente, los miembros del equipo pueden ser reubicados, lo cual
permitirfa ajustar y reajustar los procesos en caso de ser necesario, con toma
de decisiones, resolucién de conflictos y evacuacion de trabajo. Al realizar
todo esto, se amplian las relaciones interpersonales necesarias para relacio-
narse con el lider y los otros miembros del equipo (Rubin et al, 1978b).

Modelo de Katzenbach y Smith (1993)

Katzenbach y Smith (1993) mencionan que la mayoria de los indi-
viduos perciben las capacidades de los equipos, pero existe una resisten-
cia natural a cambiarse més allé del rol desempefiado y de las responsabi-
lidades adquiridas individual y grupalmente. Los individuos facilmente
no aceptan tener a cargo la responsabilidad del rendimiento de los otros
0, en otros casos, aprecian la responsabilidad de los otros (figura 2).

Con ello, Katzenbach y Smith mencionan que la superacién del
grupo se debe a que los miembros deben aceptar, comprender y aplicar
los conceptos bésicos de lo que es trabajar en equipo, lo que hace men-
cién a la teorfa de que “un equipo es un pequefio nimero de personas con
habilidades complementarias que estdn comprometidas con un propési-
to comuin, metas de desempefo y un enfoque por el cual son mutuamen-
te responsables” (Katzenbach y Smith, 1993:32).
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Figura 2. Modelo bésico Katzenbach y Smith
Fuente: Katzenbach y Smith (1993).

Modelo Lombardo y Eichinger (1995)

Conocer cémo se desenvuelven los equipos en su lugar de trabajo fue
en lo que se centraron Michael Lombardo y Robert Eichinger, por lo que
desarrollaron un modelo en el que inclufan las facetas o roles importantes
que influyen en el desempefio laboral en equipo. En su investigacién iden-
tificaron algunos factores, de los cuales cinco eran internos y dos eran ex-
ternos, cada uno de estos factores fue nombrado con la letra T, de ahi que
se le catalogue como el modelo T7, por considerar siete factores.

Los cinco factores internos que el modelo considera son los siguientes:
§ Thrust (empuje): un fin en comdn para ser alcanzado por el equipo.
§ Trust (confianza): debe existir en cada uno de los individuos del
equipo.
§ Talent (talento): distintas habilidades colectivas para alcanzar el ob-
jetivo.
§ Teaming (habilidades en el grupo): trabajar de forma efectiva y efi-
ciente como equipo.

§ Task (habilidades de tarea): hacer el trabajo o ejecutar con éxito el
trabajo para el grupo.
Mientras que los dos factores externos que el modelo considera se
resumen en:
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§ Team lider support (equipo lider en forma): es el grado en que el lider
del equipo, satisface las necesidades de los miembros del grupo.

§ Team support from the organization (equipo soporte de la organiza-
cién): la medida en que el liderazgo de la organizacién permite que
el equipo se desempene

Thrust
common
purpose

Figura 3. El modelo 7T de Lombardo y Eichinger
Fuente: De Meuse (2017).

Para De Meuse (2017), cada uno de estos siete factores en el equipo
tiene subfactores o dimensiones:

En el caso del factor empuje, comprende los siguientes tres comporta-
mientos: gestién de empuje, claridad de empuje y compromiso del em-
puje;

Con relacién al otro factor confianza, incluye los siguiente subfactores:
confianza en la comunicacién verdadera, confianza en las acciones y
confianza dentro del equipo;

En cuanto al factor talento, sus dimensiones son: adquisicién y mejora
de talentos, asignacién e implementacién de talento;

El factor habilidades en equipo, comprende: gestién de recursos,
aprendizaje en equipo, toma de decisiones, resolucién de conflictos, at-
mosfera de equipo, gestién del proceso; y,

El quinto factor habilidades en tareas, involucra: enfoque, flexibilidad de
asignacién, medicién y entrega de los bienes. En general, los cinco factores
internos tienen en total dieciocho sub factores de efectividad del equipo.
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Mientras que los factores externos del equipo son:

Ajuste del lider del equipo, se refiere en el grado en el que el lider del
grupo satisface las necesidades de los miembros del equipo.

Apoyo del equipo de la organizacion, es la medida en la que el liderazgo

del grupo le permite a cada individuo manifestarse de acuerdo a sus capa-
cidades y habilidades.

Modelo La Fasto y Larson (2001)

Sus investigaciones son consideradas muy importantes porque ana-
lizan el enfoque e influencia que tiene el liderazgo en los grupos. De esta
manera, empezaban definiendo al liderazgo como el logro de cambios
significativos que llega a representar el interés que tienen los lideres y los
seguidores. En este sentido, es fundamental la influencia que tiene el li-
der sobre el grupo y la manera en como es percibido el lider dentro del
grupo. Se analiza la manera en cémo el lider al tomar su papel dentro del
grupo, contribuye en la generacién de ideas y soluciones y de esta mane-
ra lograr la consecucién de las metas globales.

Como se ha manifestado, este modelo se basa en el trabajo en equi-
po y la colaboracién, lo cual se resumen en lo que los autores denomi-
naron las cinco dindmicas. Dicho modelo estuvo basado en una investiga-
cién en una gran variedad de industrias a seiscientos grupos/equipos,
donde observaron que existen cinco elementos, también denominados
componentes, que deben ser gestionados y entendidos para el incremen-
to de la efectividad del trabajo en grupo.

4 N

. 3\,\'\13\'\0 n Enviro,-]

5’/7;
<eam Leadersh/-p

Figura 4. Modelo LaFasto y Larson
Fuente: De Meuse (2017).
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El elemento clave e inicial es ser “miembro del equipo”, el éxito es
decir la clave del grupo, es que las personas que conforman el grupo sean
las idéneas las que deberian contemplar: apertura, apoyo, orientacién de
accién y positivo de estilo. Asi pues, se puede decir que, desde el modelo
de LaFaste y Larson, se busca, a través del liderazgo, conseguir los objeti-
vos, es decir el lider inspira a la formacién del equipo, a reconocer sus pro-
blemas y trabajar en sus soluciones que benefician a todo el equipo.

Modelo de efectividad Hackman Model-Team
Hackman (2002)

J. Richard Hackman, profesor de psicologia social y organizativa de
la Universidad de Harvard realiza innumerables contribuciones a la com-
prensién del diseno y efectividad del trabajo en equipo, por lo que se con-
sidera a esta investigaciéon como la que cambié la imagen del disefio del
trabajo en equipo en distintos sectores como el de servicio, manufactura,
educacién, salud, artes escénicas, su teorfa relacioné caracteristicas del
trabajoy su evidencia en redisefiar y enriquecer los trabajos logrando que
los trabajadores tengan buen desempefio e hicieran contribuciones al
grupo y a la organizacién apareciendo procesos de trabajos efectivos de
manera colectiva (Hackman, 2002) (figura 5).

El modelo de Hackman enfatiza los criterios de efectividad del equi-
po, lo que les permite de forma posterior, determinar las condices que in-
fluyen precisamente en esa efectividad. En este modelo se llega a consi-

Supportive Organizational Context

Team
Effectiveness
- Product
acceptable to clients
—> — Team grows in
capability
- Individual
members
learn

Compellin;
Direction

Enabling

Structure

Real Team

Expert Coaching

Figura 5. Modelo de efectividad Hackman Model-Team Hackman
Fuente: Hackman (2002).
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derar al equipo como una de las herramientas mas eficaces que permite la
consecucién de los objetivos, en muchas de las ocasiones, equipos bien
formados y establecidos, superan al trabajo individual, especialmente
cuando el problema a resolver puede ser muy complejo y se hace necesa-
ria la participacién de todos los miembros del grupo, con sus conoci-
mientos, habilidades individuales, creatividad y compromiso.

El modelo de efectividad de los cinco factores se cumple cuando
existe: a. Un equipo real, con tareas en equipo, limites claros, autoridad
para tomar decisiones y estabilidad; b. Poseer una direccion convincente, con
metas claras para lograr el objetivo; c. Estructura habilitadora, en la que
normas de conducta abren paso para laborar; d. Contexto organizativo, es
decir, si el equipo recibe premios, recompensas, informacién educacién
cooperacion entre grupos; y, por Gltimo, e. E/ lider experto, se refiere al in-
dividuo que tiene la capacidad de ayudar a los miembros del equipo, solu-
cionando problemas existentes potenciales con la finalidad de resolver
las tareas del equipo, aprovechando las ventajas u oportunidades que se
le presenten mejorando la coordinacién y colaboracién del grupo.

Como se ha manifestado anteriormente, el liderazgo en muy im-
portante para el trabajo en equipo, lo incentiva y ofrece una direccién en
el desempefio de las actividades dentro de la organizacién, por lo que
debe estar en el centro de cualquier analisis sobre la manera en la se ma-
nejan las habilidades y conocimientos individuales de los miembros del
grupo para obtener resultados a nivel grupal. Pero para conseguir esto, es
necesario que el lider muestre esta capacidad, que ejerza influencia posi-
tiva sobre su grupo, que posea las experiencias, las habilidades y capaci-
dades, y lo principal, orientacién hacia el trabajo en equipo.

Modelo de Tuckman

Bruce Wayne Tuckman, psicélogo estadounidense que llevé a cabo
investigaciones relacionadas con la dindmica de grupo y con las etapas de
desarrollo de grupo, en 1965 publicé una de sus teorias denominada Eta-
pas de desarrollo grupal, la cual constaban de cuatro fases: formacién,
asalto, normativa, y realizacién (Tuckman, 1965). Al respecto, Tuckman
indica que estas fases son necesarias e imprescindibles para el crecimien-
to del equipo de cara a los problemas, encontrando soluciones con la pla-
nificacién del trabajo, por lo que brinda soluciones. Para 1977, a esta im-
portante teorfa se le agrega una quinta etapa denominada aplazamiento.
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Figura 6. Modelo de Tuckman
Fuente: De Meuse (2017).

En la fase de formacion el lider tiene alta dependencia para la orienta-
cién y direccién, escaso acuerdo en objetivos del equipo, las responsabili-
dadesy funciones desempefiadas de manera individual no estan definidas.

En la fase de asalto las decisiones no son nada fécil dentro del grupo,
sus integrantes compiten por determinada posicion, es necesario el com-
promiso para el progreso del grupo.

En la fase normativa deben existir acuerdos y consensos dentro del
grupo, teniendo claro las funciones, roles y responsabilidades, mientras
que las grandes decisiones se toman de forman grupal, existe un compro-
miso fuerte de unidad.

La Gltima fase de las cuatro iniciales es /a realizacién, que se da cuan-
do el equipo tiene una visién compartida, siendo capaz de dar solucién a
los problemas sin la participacién del lider, el grado de autonomia en el
equipo es alto, aqui el lider delega y supervisa.

En cuanto a la quinta etapa, agregada en 1977, el aplazamiento es el
cierre del grupo, se origina cuando la tarea finaliza con éxito, los indivi-
duos se sienten bien por lo que han logrado su propésito.

Es necesario aclarar que todas las etapas del modelo son necesarias,
son indispensables para que el equipo se desarrolle y tengan la capacidad
y habilidades para enfrentarse a todos los desafios y posibles problemas.
El cumplir las etapas, prepara a los equipos para afrontar los desafios y
los problemas que se encuentren en el entorno o que se generen dentro
del grupo, les permite planificar los pasos a seguir y de esta manera ase-
gurar los resultados.
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Consideraciones finales

En este ensayo ha quedado demostrada la relevancia de la construc-
cién de equipos en las organizaciones, en tanto que supone un reconoci-
miento de la importancia que tiene el capital humano. De esta manera,
las organizaciones no solo deben reconocer y retener a sus colaboradores
talentosos, sino que debe hacerlos sentirse comprometidos e identifica-
dos con los objetivos organizacionales, haciendo parte de equipos reales
de trabajo y aportando mayor valor a la empresa. Considerando esto, en
los dltimos afios, una de las herramientas mas poderosas para lograr este
propésito es el Team Building, que permite cohesionar a los individuos en
equipos que trabajen por objetivos comunes.

El fin de esta construccién de equipos para lograr los propésitos
planteados, es llevar a cabo diversas actividades que fomenten el trabajo
colaborativo, la comunicacién entre compafieros de trabajo y el desarro-
llo del sentido de pertenencia hacia la organizacién. Como se ha presen-
tado en el desarrollo del trabajo, en todos los enfoques se manifiesta el
Team Building como una condicién sine qua non para contribuir al incre-
mento de la productividad y para mantener una mejor actitud en sus lu-
gares de trabajo.

Evidentemente, los equipos exitosos no nacen de la noche a la ma-
fana, ya que representan un cimulo de esfuerzo, sacrificio y tiempo, que
sirven de apoyo y orientacién para el verdadero lider, por lo que necesita
de una cultura organizacional que organice, permite, involucre y fomen-
te el trabajo en equipo. El enfoque del Team Building y los modelos pro-
puestos por diversos actores, destacan una caracteristica comun: el lide-
razgo. Es necesaria la presencia de un lider que ofrezca una gufa al equipo
y que, al mismo tiempo, ayude a desarrollar capacidades y habilidades
que no solo benefician al grupo, sino al mismo individuo.
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