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RESUMEN

Las nuevas estructuras organizativas planas y flexibles y los sistemas de organizacion por procesos exigen
nuevas formas de trabajar. En la presente ponencia se pretende a partir del andlisis de las diferencias entre
grupo y equipo de trabajo, mostrar las caracteristicas y ventajas de la utilizacion de una original y creativa
metodologia para la formacion de equipos de alto rendimiento y su relacion con los modernos sistemas de
organizacion por procesos. La metodologia que vamos a presentar es la del Dr. Meredith Belbin que resulta
eficaz para formar y equilibrar equipos y que se basa en la identificacion de los roles necesarios que deben
asumir los miembros de un equipo para el alto rendimiento.
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1. Las caracteristicas de los nuevos mercados y las nuevas organizaciones.

Las empresas para sobrevivir en un mundo competitivo como el actual y con constantes
cambios es preciso que miren mas alla de sus departamento y areas funcionales y se organicen
por procesos, entendiendo por proceso a una serie de actividades que reciben uno o mas
inputs y crea un producto de valor para el cliente.

Hoy en dia las estructuras de las empresas estdin cambiando debido a las exigencias de los
cambios en las culturas organizativas y muchas emprenden reingenieria de sus procesos y esto
conlleva el eliminar barreras organizativas entre departamentos. Las estructuras organizativas
se vuelven mas horizontales y menos piramidales.

Hace unos pocos afos apenas fluia la informacion de un departamento a otro, los de
investigacion de mercados recogian la “voz del cliente” y la pasaban a los de marketing, éstos
a los de Investigacion y Desarrollo, éstos a su vez a los de ingenieria y éstos hacian lo que
podian y en muchas ocasiones se encontraban con exigencias de los clientes que tecnicamente
no tenian solucién. Si ideamos todas estas actividades como un proceso Unico, seremos
capaces de respetar esa “voz del cliente” hasta el final.
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En el mercado existen modernas e innovadoras metodologias que garantizan esto como por
ejemplo el Despliegue Funcional de la Calidad o metodologia del QFD, que s6lo da buenos
resultados si se lleva a cabo dentro de un equipo de trabajo pluridisciplinar, donde participen
personas que forman parte de distintas areas funcionales y todas ellas tienen un proposito y
proyecto comun.

Para conseguir una organizacion lo “suficientemente flexible como para que se pueda ajustar
rapidamente a las cambiantes condiciones del mercado, 4gil para poder superar el precio de
cualquier competidor, tan innovadora que sea capaz de mantener sus productos y servicios
tecnoldgicamente actualizados, y tan dedicada a su mision que rinda al maximo de calidad y
servicio al cliente “ (1), es preciso que se organice por procesos.

2. La organizacion por procesos y las ventajas de los equipos.

En las empresas que se rigen por areas funcionales, cada departamento mira hacia dentro de
su propio departamento y también hacia los superiores en la jerarquia, pero nadie piensa en el
cliente de fuera. En una estructura muy jerarquica donde es fécil aniquilar la innovacion y la
creatividad , basta que alguien de la jerarquia diga “no”.

Por el contrario en empresas que se rigen por procesos, el control estd en manos de los
equipos que ejecutan los procesos. Los equipos de proceso estan constituidos por grupos de
personas que trabajan juntas para llevar a cabo un proceso.

La idea es formar un equipo con las personas que en una estructura funcional forman parte de
distintos departamentos y ahora todas persiguen un objetivo comun. (Ver figura 1)
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Figura 1. Grupos y equipos de trabajo

La organizacion por procesos favorece algo tan importante como es que todos miren hacia
una misma direccion y unos mismos objetivos, cosa que no ocurre en la organizacion por
areas funcionales.

Cuando nos enfrentamos a un determinado trabajo en el que existen complejas
interdependencias es importante desarrollar un equipo de trabajo. Es preciso distinguir entre
grupo y equipo de trabajo; podemos definir un grupo como un colectivo de individuos que
mantiene contacto regular y realizan una accidon coordinada. Cuando estos individuos



contribuyen de manera responsable y entusiasta en la consecucion de la tarea y se apoyan
mutuamente decimos que desarrollan un trabajo en grupo. Pero todo ello no es suficiente para
constituir un equipo, en los equipos cada uno de los miembros deja de formar parte del area
funcional a la que pertenece para formar parte del equipo y de los intereses del mismo, su
integracion dependera del grado de voluntad que tenga el individuo y de su predisposicion.

Los equipos multifuncionales constituyen una de las piedras angulares de las organizaciones
horizontales, los equipos requieren estructuras de gestion, roles y responsabilidades, medidas
de eficiencia, un sistema de recompensas y también programas de formacion diferentes. No
todos los equipos sirven para afrontar los mismos objetivos, hay que reunir a las personas
adecuadas pero el equipo debe conformarse en base al objetivo establecido.

Un equipo lo podemos definir como un pequefio grupo de personas que comparten un
propdsito comun y que son responsables de crear un proyecto de trabajo. Podemos encontrar
multiples razones para organizar equipos, la propia organizacidon por procesos exige la
existencia de equipos, y existe una considerable evidencia de que éstos pueden producir
enormes beneficios, desde reducciones en costos, reduccion del time to market , mejoras en la
calidad y en los plazos, debiendo considerar también otros aspectos de caracter mas personal
como son el lograr un mayor entusiasmo en el trabajo e incluso reducir el absentismo.

Los equipos rinden mas que los individuos actuando solos, especialmente cuando el
rendimiento requiere habilidades, juicios, experiencias multiples y responsabilidad mutua. En
los verdaderos equipos sus miembros estan profundamente comprometidos unos con otros en
sus propositos, objetivos y enfoque.

Los equipos adquieren un compromiso individual y voluntario, una responsabilidad y unas
habilidades que no se consiguen en los grupos de trabajo. En el trabajo en equipo se dan unas
sinergias que hacen que el resultado final sea superior a la suma de las aportaciones
individuales.

Es preciso que en los equipos se den unas habilidades y claridad de roles, los miembros del
equipo deben estar bien cualificados y tener el deseo de cooperar, ellos responden
voluntariamente a los requisitos del trabajo y llevan a cabo cuanto se necesita para alcanzar
las metas. En el desarrollo del trabajo en equipo hay unas metas de orden superior que estan
por encima de los intereses individuales de las personas como intregrantes de una area
funcional.

2. Metodologias para la formacion de equipos: La metodologia de M. Belbin.

Para la formacion de un equipo encontramos distintas metodologias, tanto para explicar el
proceso en si como para influir en éste. En la presente ponencia presentamos la metodologia
del Dr. Meredith Belbin, concebida, desarrollada y experimentada en Cambridge y
posteriormente aplicada en numerosas empresas del Reino Unido y que se basa en el analisis
y asignacion de roles a los distintos integrantes de un equipo con el fin de que éste quede
equilibrado y pueda avanzar superando todo tipo de obsticulos, hasta convertirse en un
equipo de alto rendimiento.



La seleccion de un equipo constituye un proceso complejo, ya que una cosa es el
comportamiento y rendimiento de un individuo y otra muy distinta es el comportamiento y
rendimiento de ese mismo individuo pero dentro de un equipo.

Algunas de las caracteristicas de esta metodologia para el disefio y formacion de equipos que
la hacen especialmente atractiva son las siguientes:

La originalidad y aportaciones de dicha teoria a la formacion de equipos

Es una teoria basada en la experiencia empirica

La difusion y acogida que tiene esta metodologia en el Reino Unido

La gran dosis de sentido comtin que incorpora

La poca complejidad en su aplicacion e interpretacion de resultados

Las ventajas que se derivan de su utilizacién

Es una metodologia de caracter proactivo

Es una metodologia que se puede implementar de forma rapida y con un coste reducido

Antes de analizar la metodologia del Dr. Belbin es conveniente definir el concepto de rol y de
habilidad, ya que son dos conceptos que pueden prestarse a confusion y que son uno de los
fundamentos de la teoria que se presenta.

Las habilidades, hacen referencia al conjunto de conocimientos y experiencias que permiten
desarrollar, desempenar y ejecutar una tarea. Podemos distinguir entre habilidades técnicas o
funcionales, habilidades sobre resolucion de problemas y habilidades interpersonales.

El término rol de equipo hace referencia a la forma de comportarse, contribuir y relacionarse
con otras personas en el trabajo, es un concepto mas amplio que el de habilidad. Es
conveniente distinguir entre rol de equipo y rol funcional. El rol funcional es el que se adopta
segun las exigencias de cada trabajo, en base al compromiso de aportar cualidades técnicas y
conocimiento operacional, es decir, todas las personas escogidas para un mismo trabajo
tendran el mismo rol funcional, pero sus roles de equipo pueden variar ampliamente; este rol
de equipo lo definimos como el papel que juegan los individuos dentro del equipo de trabajo.
Existen multiples factores que influyen en el rol y que se presentan en la siguiente figura
(figura 2)
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figura 2. Factores que influyen en el rol. Elaboracion propia



La deduccién a través de los test psicométricos de una predisposicion hacia unos
determinados roles de equipo, permite a los ejecutivos desarrollar expectativas claras sobre la
contribucion de un candidato.

Cuando se forma un equipo, los individuos que lo integran no pasan a desempefar los
distintos roles de una forma consciente, sino que cada uno de ellos segiin sus habilidades
personales pasan a ejercer un rol u otro de forma espontanea, es decir, podemos hablar de dos
tipos de roles los roles espontaneos y los roles capaces de asumir, que seran aquellos que
podamos desempenar de una forma correcta si es necesario, con esta metodologia seremos
capaces de identificar tanto los roles espontdneos como los roles capaces de asumir, cosa que
resultard muy util para formar un equipo equilibrado.

Los equipos como los platos suculentos, deben contener los ingredientes adecuados. Entre
estos ingredientes, a los que Belbin denomina roles se encuentran los que figuran més abajo.

La seleccion y formacion de un equipo a través de la metodologia de Belbin contribuye de
forma proactiva a constituir equipos equilibrados con unos miembros que aportan cada uno
roles necesarios y complementarios entre si, de manera que el equipo resultante posee todos
los roles necesarios, roles de accion, roles de reflexion y roles sociales.

M. Belbin identificd nueve roles que se considera necesario estén presentes en un equipo, para
que éste quede equilibrado.

La idea es que en un mismo equipo estén presentes individuos que asuman distintos roles
complementarios y algunos de ellos incompatibles entre si, de manera que resulta imposible
encontrar un individuo que los posea todos a la vez. En un buen equipo deben estar presentes
individuos que acttien de “latigo” y hagan reaccionar a individuos perezosos o apaticos, otros
que mantengan al equipo en la direccion marcada por la empresa, otros que acaben las cosas
que se empiezan , los que actuan de ‘“aceite” cuando hay conflictos, los que son lo
suficientemente tolerantes para escuchar siempre a los demas pero con la determinacién
necesaria para rechazar sus recomendaciones, alguien que mantenga contactos con el exterior
y se entere de todo, los genios que generan ideas innovadoras y creativas, alguien que evalue
y determine la estrategia y la persona que solo se encarga de los aspectos mas técnicos; asi
podriamos definir los nueve roles que identificd Belbin y que son los siguientes: el impulsor,
el implementador, el finalizador, el cohesionador, el coordinador, el investigador de recursos,
el cerebro, el supervisor-evaluador y el especialista.

Entre los roles de reflexion se encuentran:

El rol de Cerebro, los cerebros son innovadores e inventores y pueden ser altamente creativos,
son los que aportan las bases y las ideas que dan lugar a los mayores desarrollos. Su funcién
principal consiste en generar nuevas proposiciones y resolver problemas dificiles.

El rol de Monitor-Evaluador , corresponde a personas serias y prudentes y con un fuerte
autocontrol de si mismas para no entusiasmarse demasiado. Poseen una gran capacidad critica
y gran habilidad para emitir juicios razonados teniendo en cuenta todos los factores. Sus
funciones se centran en analizar problemas y evaluar ideas y sugerencias.



El rol de Especialista, corresponde a personas muy entregadas a su trabajo y que se
vanaglorian de ser expertos y poseer conocimientos técnicos, el Especialista, se convierte en
experto debido a su exclusivo compromiso con una materia muy determinada. Sus funciones
van encaminadas a proporcionar las habilidades especiales en las cuales se basa el servicio o
producto ofrecido por la empresa.

Entre los roles de Accion se encuentran:

El rol de Impulsor, corresponde a personas altamente motivadas, con gran cantidad de
energia y gran necesidad de conseguir nuevos logros, son obstinados y enérgicos y tienden a
reaccionar de manera extrema ante cualquier decepcion o fustracion. Entre sus funciones
destacan la capacidad para generar actividad y prosperar bajo presion, son excelentes
inyectando vitalidad al grupo, no les importa tomar decisiones poco populares.

El rol de Implementador, los que poseen este rol tiene un sentido comun practico, apoyan el
trabajo duro y se enfrentan a los problemas de un modo sistematico, corresponde a aquellas
personas mas preocupadas por los intereses de la compaiia que por los suyos propios, entre
sus funiones destacan las de organizar y su capacidad para enfrentarse a distintas tareas.

El rol de Finalizador, 1o poseen aquellos con capacidad para perseverar en todos los trabajos
y prestar gran atencion a los detalles. Son extremadamente necesarios cuando las tareas
requieren un alto grado de concentracién y exactitud, su funcion se central en transmitir al
equipo el sentido de la urgencia haciendo cumplir los plazos establecidos.

Y finalmente los roles sociales son:

El rol de Investigador de Recursos, éste es desempenado por individuos muy comunicativos,
tanto con gente dentro de la compafiia como de fuera. Son negociadores por naturaleza y
habiles indagando nuevas oportunidades y desarrollando contactos. Entre sus funciones
destacan la de indagar sobre ideas, desarrollo o recursos que se encuentran fuera del grupo,
son los mejores para establecer contactos externos y llevar a cabo cualquier negociacion
posterior.

El rol de Coordinador, corresponde a personas que tienen una habilidad especial para
conseguir que todos los miembros del equipo trabajen juntos para alcanzar un determinado
objetivo. Su funcion se entra en dirigir a un equipo formado por gente con distintas
habilidades y caracteristicas personales.

El rol de Cohesionador, corresponde a los miembros que mas apoyan el equipo en si, son
muy flexibles y tienen gran capacidad para adaptarse a diferentes situaciones y personas. Su
funcion principal es la de prevenir que surjan problemas interpersonales entre los miembros
del equipo.

3. Conclusiones

Si las personas aprenden, las organizaciones también aprenden, el aprendizaje en equipo es
mas rapido y mas rentable pero para ello es necesario disefiar equipos equilibrados que se
dirijjan hacia el alto rendimiento. También la direccion debe implicarse en los procesos y
adoptar un estilo proactivo, de iniciativas, apoyo y seguimiento de los cambios y procesos



hasta el final. Como dice Peter Drucker “ En las organizaciones clasicas, la estructura interna
era jerarquia y poder, en la organizacion que nace serd comprension mutua y responsabilidad”

Los equipos constituirdn los pilares primordiales para construir el rendimiento en la
organizacion del futuro. Muchas companias deberan atravesar un periodo de grandes cambios
que implicaran que los individuos se hagan expertos en cosas en las que no lo son hoy en dia.

El papel primordial de la alta direccion seré centrar su atencion en el rendimiento, en aspectos
como el servicio al cliente, la calidad total y la mejora e innovacidén continuas, todo ello
teniendo en cuenta costes y plazos, que son cada dia més importantes para mantener la ventaja
competitiva.

Dentro de las empresas se multiplicaran el tipo de retos que hacen multiplicarse el nimero de
equipos necesarios. Todo el mundo en la empresa debera perseguir resultados comunes de
rendimiento, buscando caminos que beneficien basicamente a tres grupos: clientes, empleados
y accionistas. Para mantener el rendimiento equilibrado, las empresas proporcionaran a sus
clientes un valor superior, generando retribuciones para los accionistas y también creando
oportunidades de crecimiento personal y atractivos beneficios para los empleados.

La combinacion magica, necesaria aunque no suficiente sera la encaminada a la gestién por
procesos conducidos por verdaderos equipos de trabajo bien equilibrados.
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