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Quien tiene un por qué y un para qué, encuentra un c6mo

El Consorcio Inteligencia Emocional, CIE, es una Comunidad de Innovacién
multiagente en la CAPV coordinada desde Innobasque e integrada por mas de
113 organizaciones y 300 personas.

Nuestro propdsito es provocar y favorecer la transformacion de personas (a
nivel personal y profesional), y entornos (equipos de trabajo, dindmicas organi-
zativas y sistemas en general) como palanca de bienestar y acelerador de innova-
cién para la generacién de valor y empleo. Todo ello desde la educacién socio-
emocional, el desarrollo de competencias socio-emocionales (a nivel individual
y colectivo) a lo largo de diferentes etapas de la vida y el desarrollo de procesos y
dindmicas participativas y de cocreacién en diferentes entornos.

Para ello, nuestras herramientas de trabajo son las TECs, Tecnologias de la
Emocién y de la Cooperacién. TECs es un concepto acufiado por el equipo motor
del CIE que hace referencia a las herramientas, conceptos, dindmicas y metodo-
logias que favorecen el conocimiento, aproximacién, entrenamiento emocional y
competencias socioemocionales que contribuyen al desarrollo personal y profesio-
nal, a la innovacién, a la transformacioén y al trabajo en equipo y la cooperacién
en diversos entornos.

En este marco y poniendo foco en las organizaciones, desde el CIE e Innobas-

que, impulsamos y participamos en proyectos a través de los cuales:

+ Aportar propuestas, metodologias y herramientas a las organizaciones que
contribuyan a desarrollar una cultura innovadora.

+ Promover la colaboracién publico-privada y entre agentes del ecosistema
de la innovacién en gestidn, favoreciendo la construccién conjunta de co-
nocimiento en gestion, la transferencia del conocimiento en gestién de la
universidad a la empresa y contribuyendo a que la empresa participe en la
creaciéon de nuevo conocimiento.

En este contexto, la motivacién por profundizar en la formacién y funciona-
miento de equipos de innovacion en las organizaciones, como un elemento clave
para dar respuesta a la siguiente pregunta recurrente surge de algunas organiza-
ciones del CiE, Innobasque y UPV/EHU:

sQué y cémo podemos hacer para lograr organizaciones mds innovadoras salu-
dables, sostenibles y competitivas aprovechando el potencial (creativo, relacional,
emocional, cognitivo, aspiracional...) de todas las personas de la organizacién y
sintonizarlas a los objetivos de la empresa?

Tras dos investigaciones-accion en las que hemos abordado el papel de los
equipos de trabajo como elemento impulsor de la participacion en las organiza-
ciones (Rumbo a la Innovacién'), y el papel de los equipos de innovacién como
motores de transformacién econdémica y social (Equipos de Innovacién como mo-
tor de transformacién social y econdmica en las organizaciones?) hemos abordado
esta tercera investigacién centrada en como formar equipos de innovacién en las
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organizaciones y en las condiciones que son necesarias para que estos equipos
funcionen.

El presente texto recoge la situacion de partida, las hip6tesis y la metodologia
de trabajo, los resultados cuantitativos y cualitativos, los aprendizajes y las expe-
riencias vividas por algunas de las empresas a lo largo de su participacion en esta
investigacién-accion.

Confiamos en que el trabajo realizado en esta investigacién aporte valor y
resulte util para ampliar el conocimiento y comprensién de dindmicas y técnicas
diferentes, dirigidas a personas y organizaciones que deseen incorporarse a la ruta
de la innovacién y las dindmicas de gestion basadas en las personas, tomando a los
equipos de innovacién como unidades clave de transformacién de las personas
y de la propia organizacion.

Olga Gémez
Innobasque
Consorcio Inteligencia Emocional



INDICE

1. Introduccion
1.1. Combinacién de datos cuantitativos y cualitativos
1.2. Condiciones que aseguran la viabilidad de un equipo de innovacién
1.3. Calidad e innovacién en los equipos de trabajo
1.4. Diferencias entre equipos de mejora y equipos de innovacién

2. ;De doénde hemos partido en esta investigacién-accion?

2.1. Influencia del entrenamiento de las personas y de los grupos
sobre el desarrollo de las personas, sobre la eficiencia de la
organizacion y sobre los resultados econémicos

2.2. Modelo de equipo de trabajo

3. ¢Como hemos disefado y realizado la investigacion-accion?
3.1. Objetivos e hipdtesis de la investigacion
3.2. Muestra participante
3.3. Disefio y variables e instrumentos de medida
3.4. Procedimiento: formacién de formadores

4. ;Qué resultados hemos obtenido en la investigacion-accion?
4.1. Resultados cuantitativos
4.2. Discusidn sobre los resultados cuantitativos
4.3. Resultados cualitativos
4.4. Conclusion general del estudio

5. ¢Qué hemos aprendido de esta investigacion?
5.1. Apertura mental hacia nuevas formas de trabajo en equipo
5.2. Aprendizaje de nuevas formas de trabajo en equipo
5.3. Valoracion de la eficiencia del equipo
5.4. Aspectos que debemos cuidar mds en el trabajo en equipo

6. Mirando al futuro. Si volvieras a poner en marcha un equipo de
innovacion y/o participar en una nueva investigacion...
6.1. ;Qué es lo que evitarias repetir?
6.2. ;Qué es lo que te gustaria mantener?
6.3. ;Qué es lo que te gustaria mejorar?
6.4. ;Qué introducirias como nuevo?

7. Desarrollo de la técnica de facilitacion de equipos de innovacién
7.1. Funcién de la persona facilitadora
7.2. Técnica de la facilitacién de equipos de innovacién
7.3. Mediadores emergentes grupales de la fase formativa
7.4. La coordinacién del equipo
7.5.Mediadores emergentes grupales de la fase de eficiencia

8. Algunas experiencias

12
13

16
17

19

22
23
23
24
27

28
29
30
32
33

36
37
37
37
38

40

41
41
41
41

44
45
45
46
48
48

52



INDICE

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS 64
ANEXOS

Anexo 1: Medida de la reflexividad: la escala de Carter y West (1998) 68
Anexo 2: Medida de la memoria transactiva: la escala de Lewis (2003) 70
Anexo 3: Diagrama de afinidad 72

Anexo 4: La seleccion ponderada 76



1. Introduccion




RESULTADOS, APRENDIZAJES Y EXPERIENCIAS DE UN PROYECTO DE
INVESTIGACION-ACCION EN COLABORACION UNIVERSIDAD-EMPRESA

Sabino Ayestaran
Catedratico Emérito de
Psicologia Social
UPV/EHU

Antes de presentar los resultados de la investigacién-accion, quiero explicar mi
posicionamiento en cuatro temas, relacionados con los equipos de trabajo, que
han sido objeto de discusién en reuniones previas con algunas personas pertene-
cientes a las organizaciones colaboradoras.

+ La combinacién de datos cuantitativos con datos cualitativos.

+ Antes de comenzar a formar equipos de trabajo en las organizaciones, de-
bemos asegurarnos de que se cumplen unas condiciones minimas para la
viabilidad de los equipos de trabajo.

+ Actualmente, todos los equipos de trabajo quieren funcionar como equipos
de innovacién.

+ Diferencias histdricas entre equipos de mejora y equipos de innovacién.

1.1. Combinacién de datos cuantitativos y cualitativos

Este es un trabajo de investigacion y, como tal, estd sujeto a una metodologia
cientifica, que pretende garantizar la fiabilidad de los datos que se aportan. A
partir de los resultados obtenidos, llegaremos a unas conclusiones. Como ocurre
en cualquier trabajo, las conclusiones se apoyan en una interpretacion de los datos.

Fiabilidad de los datos aportados y justificacién de la interpretacién de los
datos son dos exigencias de cualquier trabajo serio. Queremos garantizar esta
seriedad. Por eso ofrecemos algunos datos estadisticos que, probablemente, serdn
superfluos para algunas personas y oportunos y convenientes para otras.

En una palabra, pretendemos compaginar la objetividad cientifica con un
lenguaje mas préximo a la experiencia subjetiva de las personas. Dicho de otra
manera, tratamos de completar los datos cuantitativos con aportaciones mds cua-
litativas y mds subjetivas de personas comprometidas con las organizaciones que
han participado en la investigacion.

1.2. Condiciones que aseguran la viabilidad de un equipo de innovacion

El seguimiento y la evaluacién sistemdtica de los equipos de trabajo en las
organizaciones nos han ensefiado que hay cinco elementos que debemos asegurar
antes de comenzar a formar un equipo de trabajo. Cuando falla uno de estos cinco
elementos, es muy probable que el equipo no llegue a funcionar como equipo
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de innovacion, a pesar de la buena voluntad de los miembros que lo componen.
No basta esta buena voluntad. El equipo de innovacién necesita, ademds, unos
elementos bésicos que hagan viable su funcionamiento. Los cinco elementos que
consideramos fundamentales para asegurar la viabilidad de un equipo de inno-
vacién son:

1. Cultura innovadora de la organizacién

El equipo de innovacién no es un instrumento adecuado para reproducir
algo que ya estd diseniado y protocolizado. Los procesos protocolizados,
como muchos procesos administrativos, se informatizan. Los procesos fi-
sicos, convertidos en procedimientos, tarde o temprano se robotizan. Los
equipos de innovacién sirven para tareas complejas, en las que no tenemos
ni objetivos ni estrategias ni procedimientos bien disefiados. Se trata, jus-
tamente, de aprovechar la gran variedad de informaciones y conocimientos
que tienen los miembros de un equipo para construir algo nuevo: un obje-
tivo comun, con estrategias compartidas y procedimientos renovados. Los
equipos de innovacidn sirven para aprender a dar al trabajo el valor afiadido
de un conocimiento compartido: a partir de las informaciones variadas que
aportan los miembros del equipo, se construye un conocimiento nuevo que
permita dar al problema una solucién nueva. El equipo estd basado en la
cooperacion y toda cooperacidn tiene que ser, necesariamente, creativa, en
el sentido de que superamos los conflictos de perspectivas y de intereses
diferentes construyendo una nueva soluciéon que responde a los intereses de
las personas en conflicto. Las organizaciones que fomentan la creacion de
nuevas soluciones a los problemas que plantea el trabajo son las que valoran
y apoyan el trabajo en equipos de innovacién. Donde no hay cultura de
innovacion es peligroso introducir equipos de innovacién. Lo mas probable
es que la experiencia sea negativa, con lo cual confirmaremos la idea de la
inutilidad del trabajo en equipo, dominante en los directivos de muchas
organizaciones donde no existe una cultura real de innovacién.

2. Asumir el “liderazgo compartido”
Elliderazgo transformacional significa estimulacién intelectual y considera-
ci6n personal de los individuos, es decir, empoderamiento de las personas, lo
cual desemboca en un liderazgo compartido. Si el equipo de trabajo quiere
ser creativo y crear conocimiento nuevo, necesariamente, tiene que evolu-
cionar hacia un liderazgo compartido. Este liderazgo significa que todos los
miembros del equipo asumen la triple responsabilidad: i) desarrollo de las
personas; ii) obtencién de los objetivos de la organizacion; iii) satisfaccién
del cliente. Tedricamente, los miembros de los equipos entienden pronto
lo que significa el liderazgo compartido, pero en la practica, cuando llegan
las dificultades debidas a los conflictos de perspectivas y de intereses, los
miembros quieren que la persona facilitadora o la coordinadora asuma la
responsabilidad de hacer frente a dichas dificultades. No es facil controlar el
sentimiento de seguridad que nos produce, en los momentos de dificultad,
la direcciéon de un lider unipersonal seguro y eficiente. Sin embargo, para
ser creativos, tenemos que superar esa dependencia y arriesgarnos a equi-
vocarnos para aprender de los errores. En un equipo de innovacién, debe
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quedar claro, desde el principio, que la responsabilidad del éxito o fracaso
del equipo es de todos. Cada miembro del equipo asumird una funcién
especifica en el funcionamiento del equipo, pero todas las personas tienen
que asumir la responsabilidad de los éxitos y de los fracasos del equipo.

Respetar al equipo

Cuando se discuten las normas del equipo, casi siempre se habla del res-
peto a las personas, en el sentido de no interrumpirlas, no humillarlas ni
culpabilizarlas. Pocas veces, he visto que las personas establezcan la norma
del respeto al equipo. Este respeto consiste en cuatro comportamientos: i)
respetar las decisiones tomadas en el equipo; ii) cumplir las tareas asignadas
por el equipo; iii) puntualidad en las sesiones presenciales; iv) comunicar
de antemano al equipo cuando una fuerza mayor nos impide asistir a la
sesién presencial o realizar las tareas asignadas. Este respeto al equipo es
absolutamente necesario. No hay equipo que soporte mucho tiempo la falta
de respeto por parte de los miembros del equipo.

Construir una plataforma digital

Los equipos de innovacién necesitan una plataforma digital para trabajar
en red. Puede ser el programa “Google Drive”, “SharePoint” o simplemente
el correo electrénico. Es necesario preparar una plataforma que tenga tres
dreas: i) drea de las actas y de los documentos elaborados por el equipo,
drea accesible a todos los miembros para la lectura, no para modificar el
contenido; ii) drea individual, reservada a cada uno de los miembros del
equipo, donde aparecen las tareas asignadas a cada persona y el grado de
cumplimiento de dichas tareas; el drea individual es accesible a todos los
miembros para la lectura, pero cada persona puede modificar solamente
la informacién correspondiente a la tarea que tiene asignada; iii) drea de
trabajo, accesible a todos los miembros del equipo, donde se elaboran los
temas. El equipo ahorra mucho tiempo cuando se acostumbra a no discutir
sobre opiniones. ;Cémo puedo yo discutir la opinién de alguien que no
piensa como yo? Las opiniones se respetan, mientras no se aporten datos o
informaciones en contra. Si quiero oponerme a la opinién de alguien, tengo
que aportar nuevos datos, es decir, nuevas informaciones que hagan ver que
aquella opinién no es acertada. La buena discusion es aquella que se centra
sobre la fiabilidad de los datos aportados por cada miembro. Hay tres tipos
de datos: datos de archivo de la propia organizacién, datos de autoridad y
datos de investigacion. Cada vez mads, las organizaciones crean un “intranet”
donde se recogen los resultados de evaluaciones anteriores e informaciones
sobre decisiones estratégicas o sobre las respuestas que se dieron anterior-
mente a determinados problemas. La informacién proveniente de experien-
cias anteriores de la propia organizacién es, probablemente, la informacién
mas valiosa para los equipos de trabajo. Los datos de autoridad son los que
hemos solido utilizar habitualmente. Se recogen en los libros y en entrevistas
a personas significativas de la organizacién. Los datos de investigacién son
cada vez mds accesibles, gracias a las “bases de datos” especializadas, a las
que se puede acceder desde cualquier biblioteca universitaria. Los equipos
deberian acostumbrarse a sopesar la fiabilidad de los datos que se aportan
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y a integrar datos que provienen de diferentes especialidades. La creatividad
estd en saber integrar informaciones diferentes para encontrar soluciones
innovadoras.

5. Utilizacion de la tecnologia disponible para el trabajo en equipo
Algunas de las herramientas de trabajo cientifico descritas por Scholtes
(1991) han quedado obsoletas. La tecnologia nos ofrece otros instrumen-
tos: 1) una gran variedad de cuestionarios y hojas de observacién para la
recogida de datos; ii) programas para el tratamiento de datos estadisticos
(por ejemplo, SPSS, MPlus....); iii) el programa INTERPLACE de Belbin
para la coordinacién de los roles de equipo. El modelo PDCA sigue siendo
valido como expresion de los pasos que se dan en el trabajo cientifico (Pla-
nificar, Implementar, Evaluar, Mejorar), pero es necesario acercarse mds a
las tecnologias existentes actualmente.

1.3. Calidad e Innovacion en los equipos de trabajo

En la medida en que un equipo quiera construir conocimiento compartido, el
equipo tendra que ser innovador. Construir algo nuevo a partir de aportaciones
diferentes significa que cada individuo sale de su esquema inicial, asimila alguna
idea nueva que han aportado otros individuos y, finalmente, todos se ponen de
acuerdo en una nueva idea que es diferente de las ideas aportadas individualmen-
te. Eso es creatividad. Si, ademds, aprendemos a implementar esa idea y crear un
nuevo valor, tendremos la verdadera innovacién: creatividad + puesta en practica
de la nueva idea.

Un ejemplo préctico: la discusion entre quienes apoyan reuniones presen-
ciales de los equipos y quienes apoyan el trabajo en red de los equipos. Trabajo
presencial o trabajo en red. El trabajo presencial permite una mejor gestién de
las emociones. El trabajo en red facilita una discusién basada en datos y no en
simples opiniones. Se pueden integrar las dos posturas reduciendo las horas de
trabajo presencial y aumentando las horas de trabajo en red. Para eso, el equipo
tiene que disponer de una plataforma digital y aprender a discutir por escrito,
aportando datos fiables que apoyen una determinada opcién.

Cuando se discute con datos, la discusiéon no es sobre opiniones, sino sobre
la fiabilidad y la validez de los datos. La fiabilidad de los datos hace referencia a
la fuente de los datos. La validez se refiere a la pertinencia de la informacién al
problema que se estudia. Los datos aportados tienen que ser fiables, es decir, de-
ben tener una fuente creible. Al mismo tiempo, los datos deben ser pertinentes,
es decir, deben aportar alguna luz al problema que se estudia. Esta discusion,
basada en datos creibles y pertinentes, se puede realizar muy bien a través de
una plataforma digital. Las reuniones presenciales deberian reservarse para las
actividades que exigen la presencia de todos los miembros del equipo: revisar el
funcionamiento social del equipo, evaluar los resultados técnicos, revisar las es-
trategias utilizadas y las decisiones tomadas y redistribuir las actividades cuando
sea conveniente hacerlo.
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Hoy en dia, todo equipo de trabajo tiende a ser equipo de innovacién. La
tecnologia permite analizar muchos datos diferentes y descubrir soluciones nue-
vas que no se conocian anteriormente. Al equipo se le pedird que aporte nuevas
soluciones a los problemas que tiene la organizacion, pero esas soluciones tienen
que ser aplicables y enriquecedoras. Tienen que aportar un nuevo valor a la or-
ganizacion.

1.4. Diferencias entre equipos de mejora y equipos de innovacién

En el apartado 2.2. se describen los dos modelos tedricos que se han utilizado
histéricamente en el trabajo en equipo. Los equipos de mejora han utilizado el
modelo I-P-O% mientras que los equipos de innovacién utilizan el modelo IMOT*.
Este cambio en el modelo tedrico tiene unas consecuencias practicas importantes:

1. Importancia de la reflexividad para la eficiencia de los equipos
Para West (2004, pp. 1-4) el funcionamiento reflexivo incluye los siguientes
elementos:

+ revision constante de los objetivos de la tarea;

+ observacidn y andlisis inteligente del entorno;

+ consciencia del funcionamiento del equipo;

+ creatividad, flexibilidad y disposicién para el cambio;

+ tolerancia ante la ambigiiedad y diferencias internas del equipo;

+ disposicién para aceptar la incertidumbre que comporta el cambio.
Este funcionamiento reflexivo hace que los miembros del equipo aprendan
a funcionar en equipo de una manera creativa. Pero, al mismo tiempo, la
reflexividad hace que el equipo de innovacién sea menos rentable a corto
plazo, pero mucho mas rentable a medio y largo plazo.

2. Apoyo expreso a la creatividad y la innovaciéon

La técnica para reforzar la creatividad y la innovacién en el equipo consiste
en la aplicacidn de 4 pasos (West, 2004, pp. 137-154):

* Explorar el problema.

+ Crear un amplio abanico de soluciones alternativas.

+ Seleccionar las mejores tres o cuatro soluciones, de las que al menos

una solucién deberia ser innovadora.

* Disefiar e Implementar la solucién mds innovadora.
La creatividad es la primera parte de la innovacién. Una creatividad que no
aporta valor al crecimiento de las personas, a la obtencién de los objetivos
de la organizacién y a la satisfaccion de los clientes puede ser interesante
para la produccidn artistica, pero no para un equipo de trabajo.

3. Memoria transactiva
Significa la memoria colectiva de lo que sabe hacer bien cada uno de los
miembros del equipo. Es un concepto de reciente aplicacién en los equipos
de trabajo. Sin embargo, es un concepto esencial para diferenciar un equi-
po innovador de un equipo de mejora. En un equipo innovador, aparece
muy pronto la conciencia de que las diferentes aportaciones de las personas

13
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son complementarias, en el sentido de que las diferentes aportaciones de
diferentes individuos se van enriqueciendo mutuamente. Lo que aporta
una persona da mds valor a lo que han aportado otras. Nadie es capaz de
responder a todas las necesidades del equipo, pero todos podemos aportar
algo que sea ttil para el equipo.

Es necesario subrayar, una vez mds, que el verdadero significado de la me-
moria transactiva es la conciencia que tienen los miembros del equipo de lo
que sabe hacer bien cada uno de los miembros del equipo. En consecuencia,
cooperar en un equipo significa proyectar y decidir con las aportaciones de
todos los miembros del equipo. Las diferencias en caracteristicas de perso-
nalidad, que constituyen la base de los roles de equipo, y las diferencias en
especialidades, que conducen a informaciones sesgadas sobre la forma de
resolver los problemas, constituyen una fuente de creatividad y de innova-
ci6n, siempre que dichas diferencias sean percibidas como complementarias.

Liderazgo compartido

Se distinguen dos tipos de liderazgo: 1) liderazgo externo, ejercido de arriba
hacia abajo, que representa el paradigma tradicional del lider responsable de
los resultados del equipo y con autoridad para dirigir sus actividades; su va-
loracidn estd ligada a su capacidad para coordinar las actividades del equipo,
hacer de puente entre la direccién de la organizacién y las necesidades del
equipo y definir la misiéon del equipo; ii) liderazgo compartido, de reciente
aparicion en la literatura, va adquiriendo una mayor aceptacion entre los
autores, bajo diferentes denominaciones, tales como liderazgo emergente,
liderazgo distribuido y liderazgo compartido; la idea central es que se trata
de un liderazgo que emerge del mismo grupo y no ha sido impuesto por
ninguna autoridad externa (Mathieu, Maynard, Rapp, & Gilson, 2008, pp.
449-451). Personalmente, me inclino a pensar que el mejor tipo de liderazgo
es el que mejor se adapta a las caracteristicas de la tarea y de las personas del
equipo. Un lider externo, que conoce las capacidades de los miembros del
equipo, puede regular, distribuir e integrar las acciones de todas las personas
del equipo de tal manera que, en poco tiempo, pueda obtener los mejores
resultados.

La situacién cambia cuando se trata de regular e integrar estados afectivos
y cognitivos, sobre todo, si queremos mantener, al mismo tiempo, la liber-
tad y la creatividad de las personas. Cuando se trata de modificar e integrar
sentimientos y conocimientos, sélo cabe la autorregulacion de las personas y
la integracion a través de la negociacioén y el consenso.






2. ;De donde hemos partido en esta
investigacion-accion?
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Nuestro trabajo conecta con la preocupacién de muchas personas académi-
cas que trabajan en el drea de los equipos de trabajo: ;Qué influencia ejerce el
entrenamiento de los equipos de trabajo sobre el funcionamiento de los equipos
y sobre su entorno organizacional? (Rico, Alcover de la Hera y Tabernero, 2010).
Para responder a esta pregunta, debemos revisar los resultados de dos dreas de
investigacion: la que se refiere a la influencia del entrenamiento de individuos y
de grupos sobre las personas y la organizacion y la que se refiere al modelo de
equipo de trabajo.

2.1. Influencia del entrenamiento de individuos y de grupos sobre las personas,
y sobre la eficiencia y resultados econémicos de la organizacion

Podemos afirmar que el entrenamiento influye sobre las personas, y sobre la
eficiencia y los resultados econémicos de la organizacién. Un meta-andlisis de 165
trabajos de investigacién demostré una clara diferencia entre individuos y equipos
con entrenamiento, por una parte, y sin entrenamiento, por otra, en todas las
variables relacionadas con la tarea (Arthur, Bennett, Edens y Bell, 2003). La mag-
nitud de la influencia del entrenamiento sobre el rendimiento varfa en funcién de
dos variables: método utilizado en el entrenamiento y tarea o habilidad entrenada.
Arthur et al. (2003) concluyeron que el programa de entrenamiento mds eficaz
fue el que entrenaba habilidades tanto cognitivas como interpersonales, seguido
del programa de entrenamiento en habilidades psicomotoras ligadas a la tarea.

Una variable individual que afecta a la influencia del entrenamiento sobre el
rendimiento es la motivacién personal de quien participa en el entrenamiento. En
este sentido, Colquitt, LePine y Noe (2000) realizaron un meta-anélisis demos-
trando que la motivacién para el entrenamiento dependia de factores personales
(locus de control, grado de conciencia, ansiedad, edad, habilidad cognitiva, auto-
eficacia e implicacidn en el trabajo). La motivacién que manifestaba una persona
antes del entrenamiento era buena predictora de la motivacién que iba a tener
esa persona después del entrenamiento.

Aguinis y Kraiger (2009) aportaron una idea importante: sélo el entrena-
miento, desconectado de la cultura de la organizacién, no puede asegurar unos
beneficios duraderos para las personas y para la organizacion.

Tharenou, Saks y Moore (2007) realizaron un meta-andlisis de 67 estudios y
analizaron el grado de influencia que ejercia el entrenamiento sobre las personas,
la organizacién y los resultados econdmicos. En la Figura 1 se presenta el modelo
tedrico que subyace a este meta-analisis.
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Entrenamiento Crecimiento de las personas Eficacia de la organizacion
- Motivacion - Participacion - Datos subjetivos
Compromiso Calidad del producto Datos objetivos

Resultados econémicos

FIGURA1
Modelo teérico de la investigacion

de Tharenou et al. (2007)

En la tabla 1 se presentan los tamafios del efecto medio observado en dicho
meta-analisis respecto a la influencia del entrenamiento sobre las variables or-

ganizacionales.
TABLA 1 Suma total Medidas Medidas
Tamafio del efecto medio de la del efecto objetivas?® subjetivas®
influencia del entrenamiento sobre
las variables organizacionales, Efecto sobre personas .20 16 24
medido en términos de -N (nUmero organizaciones) 2815¢ 1541 1274
correlaciones bivariadas -K (muestras diferentes) 14 9 5
(Thaarenou et al. (2007).  Efecto sobre la eficacia 21 14 27
-N (nUmero organizaciones) 6029¢ 2883 3402
-K (muestras diferentes 32¢ 16 18
Efecto en resultados econdémicos 15 .04 .30
-N (ndmero organizaciones) 3570¢ 2086 1434
-K (muestras diferentes) 19 1" 8

Notas:

a Las medidas objetivas son datos recogidos en los archivos de las organizaciones

b Las medidas subjetivas se refieren a las percepciones subjetivas de los directivos de las organizaciones

¢ El término “organizaciones” se refiere a “unidades organizativas”, como pueden ser tipos de negocios,
plantas de trabajo, especialidades, departamentos, etc...

d La suma de muestras objetivas y subjetivas es superior a la suma total, porque en dos de las unidades

organizativas se dispone tanto de medidas objetivas como de medidas subjetivas

Conclusiones del meta-analisis de Tharenou et al. (2007)

a. En todas las mediciones, las medidas objetivas son inferiores a las medidas
subjetivas, es decir, las mediciones subjetivas tienden a sobrevalorar el efecto
del entrenamiento sobre la organizacién.

b. La eficiencia de la organizacién y el desarrollo de las competencias de las
personas son las variables mds influenciadas por el entrenamiento.

c. Los efectos del entrenamiento sobre los resultados econémicos son més re-
ducidos. Los resultados econémicos del entrenamiento se refuerzan cuando
dicho entrenamiento viene acompafiado de estrategias financieras.
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2.2. Modelo de equipo de trabajo

En la literatura especializada, encontramos dos modelos de equipo de trabajo:

1. El modelo bésico es el modelo I-P-O, utilizado en la investigacion sobre la
eficacia de los equipos de trabajo: “Variables de entrada (Input)-Proceso-
Variables de salida (Output)”. Este modelo fue elaborado por McGrath
(1964) y modificado por Hackman y Morris (1975). Es un modelo estatico.
No tiene en cuenta el tiempo y los cambios que se operan en las variables
de entrada a medida que cambian los procesos grupales.

2. El modelo IMOI, donde I = variables de entrada, M = mediadores emergen-
tes; O = variables de salida. La segunda I se refiere a las variables de entrada
del segundo ciclo y pretende enfatizar el cardcter ciclico de la evolucién del
equipo. La eliminacién de los guiones entre las letras quiere resaltar la re-
lacién circular, no lineal, de las interacciones entre variables de entrada (I),
variables mediadoras emergentes y variables de proceso (M) y variables de
salida (O). El modelo IMOI fue propuesto por Ilgen, Hollenbeck, Johnson
y Jundt (2005) y posteriormente revisado por Mathieu, Maynard, Rapp y
Gilson (2008).

A partir de los afios 90 del siglo pasado, el interés de los investigadores evo-
lucioné hacia la innovacién. Se pasé de los equipos de mejora a los equipos de
innovacion. Ya no es suficiente que el trabajo realizado en el equipo sea de buena
calidad. Se pide, ademads, que el equipo aprenda a anadir valor al trabajo que
realiza. La eficiencia de los equipos incluye la bisqueda de la innovacién en el
trabajo. En consecuencia, ademds de desarrollar los procesos conductuales, que
aseguran la calidad del trabajo, al equipo se le pide que desarrolle los “mediadores
emergentes grupales”, es decir, los sentimientos y los conocimientos construidos
en la interaccion entre personas diferentes. Se considera que son las interacciones
entre personas complementarias las que construyen conocimientos y proyectos
compartidos e innovadores.

En este sentido, Ilgen et al. (2005) identificaron tres “mediadores emergentes
grupales” que aseguran la sinergia del equipo:

a. Confianza en el equipo: sentimientos de potencia del equipo y de seguridad
personal de los individuos en el equipo.

b. Metodologia de trabajo: recogida de la informacién y definicion de objetivos,
de estrategias de trabajo, de sistemas de evaluacién y de indicadores.

c. Estructuracién cognitiva del equipo: construccion de significados y proyectos
compartidos desde la diferencia en especialidades y estructuras de perso-
nalidad.

Un buen nivel de “sinergia” permite al equipo comenzar a trabajar como equi-
po. La sinergia es el resultado de la cooperacién. La “eficiencia” del equipo supone
que éste ha desarrollado las técnicas (reflexividad, negociacién creativa, diagrama
de afinidad, seleccién ponderada y memoria transactiva) necesarias para hacer
frente a tres tipos de problemas (Ilgen et al., 2005). Por una parte, el equipo tiene
que adaptarse al contexto laboral de la organizacién, porque las tareas asignadas
alos equipos varian en funcién de dicho contexto. Algunas tareas son concretas y
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simples: no exigen mucha creatividad; exigen solamente una buena distribucién y
coordinacién de las diferentes actividades. Otras tareas son mds complejas y exigen
mucha reflexién y mucha creatividad para encontrar nuevas soluciones, es decir,
soluciones de mds valor. Estas tareas son tareas mas innovadoras. La adaptacion
del equipo a las condiciones de trabajo de la organizacién es importante para la
eficiencia del equipo (Burke, Stagl, Salas, Pierce y Kendall, 2006; Mathieu et al.,
2008). Por otra parte, la reflexién del equipo sobre su funcionamiento interno
ayuda a los miembros del equipo a descubrir otros dos problemas que nacen de
las dificultades internas para comunicarse y para cooperar:

+ En primer lugar, tenemos el problema de cémo manejar las diferencias que
se dan dentro del equipo: diferencias en especialidades, en caracteristicas de
personalidad y en intereses. ;Se reconocen y se aceptan las diferencias? ;Se
viven las diferencias como una riqueza del equipo y como una oportunidad
para mejorar la eficiencia del equipo? En caso de que surjan conflictos inter-
personales, ;aplica el equipo la técnica de la negociacion creativa de intere-
ses? La negociacion creativa de intereses consiste en superar las diferencias
descubriendo una nueva perspectiva que permita integrar las posiciones
divergentes. El nivel de compromiso del equipo depende, en buena medida,
de esta capacidad de negociacién creativa en situaciones de conflicto de
intereses (Covey, 2012; Gémez y Ballard, 2011).

+ En segundo lugar, estd el problema de la motivacién y de la participacién de
todos los miembros del equipo. En la practica, la cuestién que se plantea es
la siguiente: ;Se distribuyen equitativamente, entre los miembros del equi-
po; el reconocimiento y valoracion de sus aportaciones? Es la cuestion del
aprendizaje grupal para el empoderamiento de las personas. No todos los
miembros del equipo reciben el mismo reconocimiento. Se reconoce més a
los que aportan mds y a los que se interesan mas por los otros miembros del
equipo. No hay igualdad en el reconocimiento que reciben los miembros del
equipo porque tampoco hay igualdad en la aportacion que hacen los miem-
bros del equipo al funcionamiento y al éxito del equipo. En cualquier grupo,
el “reconocimiento” supone poder, es decir, capacidad para influir sobre
las ideas, sentimientos y comportamientos de las personas del equipo. Esta
capacidad de influir sobre los demas es el liderazgo que el equipo reconoce a
los que mds aportan y se preocupan por promocionar a los demds, es decir, a
los miembros del equipo que ejercen el liderazgo transformacional. Todo lider
transformacional tiende a distribuir el liderazgo en el equipo empoderando
a las personas que no han desarrollado todas sus potencialidades (Seibert,
Wang y Courtright, 2011).






3. ¢Como hemos disefnado y realizado
la investigacion-accion?
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En este apartado, exponemos los objetivos y las hipétesis, la muestra utili-
zada, el disefio y las variables y el procedimiento que hemos seguido en nuestra
investigacién-accion.

3.1. Objetivos e hipétesis de la investigacion

Partiendo del marco teérico que hemos desarrollado en el apartado anterior,
la presente investigacion persigue tres objetivos principales:

a. Estudiar la influencia del entrenamiento en el trabajo en equipo sobre el
desarrollo de la sinergia del equipo.

b. Estudiar la influencia del entrenamiento en el trabajo en equipo sobre el
desarrollo de la eficiencia del equipo.

c. Estudiar la influencia del entrenamiento en el trabajo en equipo sobre la
participacién'y sobre el liderazgo en el entorno organizacional de los equipos
de trabajo.

A su vez, se pretende examinar si el entrenamiento en el trabajo en equipo
ejerce influencia sobre otras variables que, atin no siendo tan relevantes como las
sefialadas en los objetivos principales, también afectan a las dinamicas grupales
y organizacionales.

De acuerdo con los resultados obtenidos en investigaciones anteriores, es-
peramos que con la formacion de equipos de trabajo, éstos mejoren de forma
sustancial en sinergia (Hipdtesis 1) y en eficiencia (Hipotesis 2). A su vez, en
coherencia con las hipétesis 1y 2, esperamos que mejore el nivel de participacion
de las personas en la gestion del entorno organizacional de los equipos (Hip6tesis
3). Por ultimo, de acuerdo con la hipétesis 3, esperamos que mejore el liderazgo
transformacional en la gestiéon de dicho entorno (Hipdtesis 4).

3.2. Muestra participante

En Innobasque, Agencia Vasca de la Innovacién y en el marco del Consorcio
de Inteligencia Emocional, se formaron facilitadores de 22 organizaciones. No
obstante, finalmente, fueron 12 las organizaciones que aceptaron participar en
la investigacion. De estas 12 organizaciones, 8 son empresas, 3 centros de forma-
cién y una de ellas es un ayuntamiento. Para participar en la investigacion, era
necesario que, tanto los miembros de los equipos como las personas del entorno
organizacional de los equipos, estuvieran dispuestos a responder a los cuestiona-
rios que se les presentaran. Algunas organizaciones no aceptaron esta condicion
y fueron excluidas de la investigacién. Incluso entre las 12 organizaciones que se
comprometieron a cumplimentar los cuestionarios, no todas pudieron culminar
la experiencia. En la tabla 2 se proporcionan los datos referentes al grado de cum-
plimiento de los cuestionarios por parte de las organizaciones participantes y al
numero de personas que cumplimentaron dichos cuestionarios en los equipos y
en las organizaciones. Cabe sefnalar que en algunas organizaciones se formaron
varios equipos de innovacion.
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Equipo  Datos Pretest Datos Postest  Organizacion  Datos Pretest Datos Postest Datos
Equipo Equipo Organizacién Organizacion Cualitativos
E1 4 4
5 2 2 01 17 10 Sl
E3 6 6 09 0 0 NO
E4 5 0 010 0 0 NO
ES 5 4 05 0 0 NO
E6 6 0 06 0 0 NO
E7 4 3 07 4 4 Sl
E8 9 9
E9 8 8
£10 s s 04 10 14 Sl
E11 7 7
E12 5 0
E13 5 0 02 10 0 NO
E14 7 7 03 10 10 Sl
E15 7 7
E16 5 5 011 0 0 Sl
E17 7 7
E18 5 4 012 10 0 Sl
E19 3 0 (ONN! 0 0 Sl
E20 12 10
21 s 5 08 6 8 S|
N=21 N=124 N=98 N=12 N=67 N=46
TABLA 2

Grado de cumplimiento de los
cuestionarios por parte de las
organizaciones participantes en la

investigacién.

3.3. Disefio, variables e instrumentos de medida

En el estudio se utiliz6 un disefio Pretest-Postest, con un intervalo de 5-6 meses
entre ambas medidas. Las medidas referentes a las variables de equipo fueron re-
cogidas por el equipo investigador, mientras que las medidas referentes al entorno
organizacional fueron recogidas por una empresa externa.

Se examinaron dos tipos de variables:

a. Variables de equipo, que fueron evaluadas por las personas que participaron
en el entrenamiento en los equipos de innovacidn, excepto una de ellas que
fue evaluada por las personas promotoras de los equipos.

b. Variables de organizacién, que fueron evaluadas por las personas del entorno
organizacional de los equipos.
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Sinergia
del equipo

La sinergia se refiere a la capacidad de cooperacion del equi-
po, medida en términos de confianza en el equipo, método
de trabajo y memoria transactiva. En la publicacion de Inno-
basque (Ayestaran y Gbmez, 2010), estas tres dimensiones
aparecen claramente diferenciadas. En la actual investiga-
cion, la sinergia es un factor Gnico, medido por 21 items, con
un o = .91. Los items se responden en una escala tipo Likert
que oscila entre 1 (Total desacuerdo) y 6 (Total acuerdo).

Liderazgo de
la persona
coordinadora

Hace referencia a la forma de ejercer la coordinacion en el equipo.
La coordinacion del equipo facilita que las intervenciones de los
miembros del equipo sean ajustadas a lo que necesita el equipo
en los diferentes momentos de su evolucion. Medimos el liderazgo
de la persona coordinadora con 7 items que tienen un o. = .94. Los
items se responden en una escala tipo Likert que oscila entre 1
(Total desacuerdo) y 6 (Total acuerdo).

Eficiencia
del equipo

La eficiencia del equipo hace referencia a la capacidad técnica
del equipo para: i) buscar soluciones creativas a los conflictos
internos; ii) superar los conflictos de poder a través del empode-
ramiento de las personas menos motivadas del equipo; iii) adaptar
su dinamica a los cambios laborales y organizativos del entorno
organizacional. En la actual investigacion, la eficiencia es un factor
unico medido por 17 items, con un o. = .95. Los items se respon-
den en una escala tipo Likert que oscila entre 1 (Total desacuerdo)
y 6 (Total acuerdo).

Adaptacion
del equipo

Innovacion
del equipo

El cuestionario “Kirton Adaptor-Innovator Inventory” (Kirton, 1976)

produce un resultado que permite distinguir a los Adaptadores de

los Innovadores sobre un continuo. En nuestra investigacion, el
analisis factorial ha extraido dos factores:

e Factor ADAPTACION, con 16 items (o = .89). Procesos adapta-
dores son los que introducen en el equipo la exigencia de solu-
ciones practicas, de la culminacion adecuada de los trabajos,
del mantenimiento de la armonia en el equipo.

* Factor INNOVACION, con 9 items (o = .89). Procesos innova-
dores son los que introducen en el equipo la creatividad, la
blsqueda de nuevas experiencias y la exigencia de resultados.
Los items se responden en una escala tipo Likert que oscila
entre 1 (Muy dificil) y 6 (Muy facil).

Inteligencia
emocional grupal

El “Group Trait Meta-Mood Scale (G-TMMS)” esta basado en la
escala “Trait Meta-Mood Scale (TMMS; Salovey, Mayer, Goldman,
Turvey y Palfai, 1995), que es una medida de la inteligencia emo-
cional percibida. La escala TMMS original fue adaptada al espafriol
por Fernandez-Berrocal, Extremera y Ramos (2004), quienes ela-
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boraron una version abreviada de 24 items. Una version anterior
de la escala G-TMMS, creada para estudiar la inteligencia emocio-
nal en las aulas (Aritzeta et al., en revision) ha mostrado adecuada
fiabilidad y validez.

En esta investigacion la escala consta de 18 items (o = .95)

Los items se responden en una escala tipo Likert que oscila entre
1 (Total desacuerdo) y 6 (Total acuerdo).

Calidad del
producto

Esta variable incluye cuatro aspectos: Cumplimiento del encar-
go, cumplimiento de los plazos, cumplimiento del presupuesto
y calidad del producto. Es una variable medida por las personas
promotoras de los equipos en una escala que oscila entre 1 (Bajo)
y 3 (Alto). En este estudio, las puntuaciones han sido multiplicadas
por dos con el objetivo de incrementar la variabilidad.

Participacién de las personas en la gestidn de las organizaciones.

Variables de organizacién

Participacion

Participacion 1

Participacion 2

El instrumento que hemos utilizado para evaluar el grado de par-
ticipacion de las personas en la gestion de las organizaciones fue
validado en un estudio anterior (Ayestaran, Aritzeta y Gavilanes,
2006) y utilizado posteriormente en la investigacion publicada por
Ayestaran y Gdmez (2010). En el presente estudio, se mantienen
los 10 items originales de la variable Participacion 1 (Participacion
en la comunicacion, toma de decisiones y fijacion de objetivos)
(oo = .91) y los 5 items originales de la variable Participacion 2
(Participacion en la creacion del conocimiento) (o, = .90). Los items
se responden en una escala tipo Likert que oscila entre 1 (Total
desacuerdo) y 6 (Total acuerdo).

Liderazgo

Liderazgo

transformacional

Liderazgo
transaccional

Liderazgo centrado
en el producto

Liderazgo ético

Para el estudio del ejercicio del liderazgo en la organizacion, se
partio del cuestionario MLQ de Bass, que incluye 45 items. En
la investigacion publicada por Ayestaradn y Gémez (2010) se ex-
trajeron cuatro factores: Factor 1: Liderazgo transformacional
(oo = .93); Factor 2: Liderazgo transaccional (o = .93); Factor 3:
Liderazgo centrado en la calidad del producto (o = .74); Factor 4:
Liderazgo Laissez faire (o = .81). Se eliminaron los items que no
presentaban suficiente nivel de convergencia interna y de discri-
minacion respecto a los demas factores. Se eliminaron, igual-
mente, los 7 items del Factor 4 (Liderazgo “Laissez-faire”). Este
Factor se referia a la ausencia de liderazgo y aportaba poco al
conocimiento del estilo de liderazgo ejercido en la organizacion.
Para la investigacion actual, se han retenido los tres primeros
factores (Liderazgo transformacional, Liderazgo transaccional y
Liderazgo centrado en la calidad del producto) y se han afadido
5 items tomados de los estudios sobre el liderazgo ético. El re-
sultado es un cuestionario con cuatro dimensiones y 23 items que
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corresponden a las cuatro variables del ejercicio del liderazgo en
las organizaciones:

e Liderazgo transformacional, con 6 itemsy un o, = .85.

e Liderazgo transaccional, con 8 items y un o. = .92.

e Liderazgo centrado en el producto, con 4 items y un o = .76.

e Liderazgo ético, con 5 items y un o. = .80.

Los items se responden en una escala tipo Likert que oscila entre
1 (Total desacuerdo) y 6 (Total acuerdo).

3.4. Procedimiento: formacion de formadores

En una primera fase se recogieron las medidas pretest de las variables de equi-
po y de las variables organizacionales que se han descrito previamente. Poste-
riormente, se aplic el programa centrado en el entrenamiento para el trabajo
en equipos de innovacién. Tras un intervalo de 5 6 6 meses (dependiendo de la
organizacién), se volvieron a evaluar las variables de equipo y las variables or-
ganizacionales. Como se ha sefialado anteriormente, las variables que pudieron
recogerse en las distintas organizaciones sufrieron importantes variaciones debi-
das al nivel de compromiso de tales organizaciones.

El entrenamiento se llevé a cabo en las instalaciones de Innobasque. Se for-
maron grupos de entre 5y 8 personas, provenientes de 22 organizaciones. Estas
personas se convirtieron en facilitadoras, es decir, en personas encargadas de for-
mar equipos de innovacién en sus propias organizaciones. Cada uno de los grupos
de personas facilitadoras recibié una formacién de 12 horas. El entrenamiento
incluia tres bloques de actividad:

a. El primer bloque constaba de 4 horas destinadas a trabajar el encuadre del
equipo y las normas y valores que guian la construccién del mismo. El encua-
dre del equipo incluye 5 elementos: i) definir la forma de lograr el consenso
dentro del equipo; ii) asegurar la voluntad individual y grupal de ir avanzando
hacia un liderazgo compartido en el equipo; iii) aprender a respetar al equipo,
cumpliendo las normas establecidas en el equipo; iv) aprender a utilizar la
tecnologia disponible para recoger y analizar la informacion pertinente al
encargo del equipo, asi como para conocer los roles de equipo y distribuir ade-
cuadamente las actividades del equipo; iv) disponer de una plataforma digital
que permita crear espacios diferenciados para guardar actas y documentos,
para describir las tareas asignadas a cada miembro del equipo y para discutir
y elaborar los temas virtualmente antes de llevarlos a la reunién presencial.

b. El segundo bloque constaba de 4 horas destinadas a adquirir una meto-
dologia de trabajo, que inclufa las técnicas mas importantes: Reflexividad,
Diagrama de afinidad, Seleccién ponderada y Negociacion creativa de los
conflictos de interés.

c. Finalmente, el tercer bloque constaba de 4 horas destinadas a lograr un
conocimiento mutuo entre los miembros del equipo con miras a construir
la memoria transactiva del mismo, es decir, el conocimiento de lo que sabe
hacer bien cada uno de los miembros del equipo.

27



4. ;Qué resultados hemos obtenido
en la investigacion-accion?




RESULTADOS, APRENDIZAJES Y EXPERIENCIAS DE UN PROYECTO DE
INVESTIGACION-ACCION EN COLABORACION UNIVERSIDAD-EMPRESA

4.1. Resultados cuantitativos

Con el fin de examinar el impacto de la intervencién sobre las variables de
equipo, se llevaron a cabo comparaciones entre las puntuaciones previas y las
puntuaciones posteriores a la intervencién mediante la prueba de rangos de Wil-
coxon. Asimismo, se calcularon los indices r de tamafio del efecto. En la Tabla 3
se presentan los resultados referidos a dicho andlisis.

Variables N Mediana z P R
Pretest Sinergia 15 74

Postest Sinergia 15 77.86 193 05 35
Pretest Liderazgo 15 16.86

Postest Liderazgo 15 28 ~88 38 16
Pretest Eficiencia 15 84.8

Postest Eficiencia 15 87.5 1.53 12 28
Pretest Adaptacion 15 57.33

Postest Adaptacion 15 56 ~34 73 06
Pretest Innovacion 15 37

Postest Innovacion 15 35.37 77 Al 14
Pretest IE Grupal 15 65.6

Postest IE Grupal 15 72.08 2.22 03 40

Como puede observarse en la Tabla 3, el entrenamiento produjo una mejora
de la sinergia (r = .35) entre los miembros de los equipos y una mejora de la
eficiencia de los equipos (r = .28). Asimismo, la inteligencia emocional grupal
(r = .40) mejoré de forma notable. Sin embargo, el liderazgo de la persona coor-
dinadora (r = .16), la innovacion (r = .14) y la adaptacién (r =.06) no sufrieron
cambios relevantes.

Por otra parte, cabe senalar que los promotores de los equipos valoraron con
una buena nota el cumplimiento del encargo por parte de los equipos: una media
de 4.61 en una escala de 2 (Bajo) a 6 (Alto). Sin embargo, la eficiencia, entendida
como proceso social del equipo y evaluada por los miembros de los equipos, no
present6 correlacion alguna con la eficacia, entendida como calidad del producto
y valorada por los promotores de los equipos. Ambas variables obtuvieron valo-
raciones altas, pero no presentaron correlacién alguna entre ellas (r =.03 yr =
.09 para las correlaciones de la calidad del producto con la eficiencia evaluada en
el pretest y el postest, respectivamente).

En la tabla 4 se presentan los resultados referidos al impacto de la intervencién so-
bre las variables organizacionales. Se utilizaron los mismos procedimientos de andlisis
empleados para evaluar el impacto de la intervencidn sobre las variables de equipo.

Se observé una mejora sustancial en la participacién del personal de las orga-
nizaciones tanto en lo que respecta a la participacién en la comunicacién, en la
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TABLA 4

Medianas de las variables
organizacionales antes y después de
realizar la intervencidn, valores Z de

Wilcoxon y r
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toma de decisiones, en la fijacién de objetivos (r = .40) como en lo referido a la
participacién en la construccién de un conocimiento compartido (r =.36).

Variables N Mediana Y4 P R
Pretest Participacion 1 10 46 180 07 10
Postest Participacion 1 10 46.57 o ' '
Pretest Participacion 2 10 25
T -1.60 1 .36

Postest Participacion 2 10 25.58
Pretest Liderazgo transformacional 10 28.89 30 27 05
Postest Liderazgo transformacional 10 28.25 o ’ '
Pretest Liderazgo transaccional 10 34.87

- - -2.70 .01 .60
Postest Liderazgo transaccional 10 34
Pretest Liderazgo producto 10 17.56

- -.57 .57 .10
Postest Liderazgo producto 10 17,5
Pretest Liderazgo ético 10 24.33

- . -.67 .50 13
Postest Liderazgo ético 10 25

Sin embargo, no se produjo una mejora en el liderazgo transformacional
(r = .05). Tampoco mejoré el liderazgo basado en el comportamiento ético
(r =.13) ni en la calidad del producto (r = .10) y empeord, de forma notable, la
percepcion de las personas de las organizaciones sobre el liderazgo transaccional,
es decir, sobre la responsabilidad que tienen las personas respecto a la obtencién
de los objetivos de la organizacién (r =.60).

4.2. Discusion sobre los resultados cuantitativos

Se confirman las tres primeras hipdtesis propuestas en el estudio. Tal como se
esperaba, han mejorado la sinergia y la eficiencia de los equipos y ha mejorado la
participacion de las personas en la gestién del entorno organizacional. Se confirma,
por tanto, la influencia positiva del entrenamiento en el trabajo en equipo sobre las
personas y sobre la organizacion (Tharenou et al., 2007; Arthur et al., 2003). Sin
embargo, no se confirma la Hip6tesis 4, porque no se observa ningin cambio en el
liderazgo transformacional y, ademds, desciende el liderazgo transaccional.

Centrandonos en el modelo IMO], cabe sefalar que la aportacién fun-
damental de este modelo es su explicacion de la dindmica del equipo de innova-
cidn a partir de la interaccion entre mediadores emergentes grupales de contenido
emocional (confianza y compromiso), contenido conductual (método de trabajo
y adaptacion a los cambios de la organizacién) y contenido cognitivo (memoria
transactiva y aprendizaje grupal). En los equipos que hemos analizado, vemos
un desarrollo 6ptimo del mediador emergente grupal emocional, pero los me-
diadores emergentes grupales de cardcter conductual y cognitivo no han tenido
el mismo nivel de desarrollo. Consideramos que los equipos analizados en esta
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investigacién no han profundizado en las técnicas grupales que favorecen el desa-
rrollo de los mediadores emergentes grupales de caracter conductual y cognitivo.

En primer lugar, en la tabla 3, observamos que la persona coordinadora no
cambia su forma de ejercer el liderazgo en el equipo: mantiene el mismo liderazgo
unipersonal y no avanza hacia el liderazgo compartido del equipo (Bligh, Pearce y
Kohles, 2006; Mathieu, 2008). Si los equipos hubieran utilizado la técnica de la re-
flexividad (West, 2004) en mayor medida, habrian corregido este funcionamiento
del equipo, distribuyendo de forma mas adecuada el liderazgo y la responsabilidad
de los miembros en el funcionamiento y en los resultados del equipo.

En segundo lugar, en la misma tabla 3, se constata que los equipos no mejoran
en innovacién. Una muestra de 104 estudios independientes sobre la innovaciéon
en los equipos de trabajo ha puesto de relieve que la innovacién depende, funda-
mentalmente, de procesos y mediadores emergentes grupales del equipo (Hiil-
sheger, Anderson y Salgado, 2009). En el modelo IMOI, la innovacién estd muy
ligada al desarrollo de la memoria transactiva 'y del aprendizaje grupal, variables
ambas de cardcter cognitivo (Ilgen et al., 2005). Conviene recordar las 4 fases que
propone West (2004) como técnica para el desarrollo de la innovacién: Explorar
el problema; Crear un amplio abanico de soluciones alternativas; Seleccionar las
tres o cuatro mejores soluciones, de las que al menos una deberia ser innovadora;
Disefiar e Implementar la solucién innovadora. La mejor forma de aplicar esta
técnica en los equipos es la utilizacién de la técnica del diagrama de afinidad.

Por otra parte, se observa que los promotores de los equipos han valorado con
una buena nota la calidad del producto de los equipos de trabajo. Teniendo en cuen-
ta los criterios utilizados por los promotores de los equipos (cumplimiento de pla-
zos, cumplimiento del presupuesto, cumplimiento de las tareas asignadas y calidad
del trabajo realizado) podemos decir que, en realidad, los promotores de los equipos
han medido la eficacia de los equipos, entendida como beneficio inmediato para
la organizacion. La eficiencia, entendida como proceso de enriquecimiento de las
personas y de las organizaciones y evaluada por los miembros de los equipos, supone
un beneficio més a largo plazo y no guarda, necesariamente, relacion con el interés
inmediato de la organizacién. Este tema del conflicto entre eficacia (corto plazo) y
eficiencia (largo plazo) no es nuevo. Lo plantean, en otros términos, autores como
Magnusson, Boccardelli y Borjesson (2009) o Roberts (2004). Nos encontramos con
el problema de la integracién de la calidad con la innovacion. La calidad se relaciona
con un valor inmediato para la organizacién, mientras que la innovacién supone un
valor para las personas y para la organizacién mds a largo plazo. Se suele resolver el
problema distinguiendo grupos de mejora (mas centrados en resultados inmediatos
para la organizacion) y equipos de innovacion (mas centrados en resultados a largo
plazo que benefician tanto a las personas como a la organizacién). Los equipos de
mejora tienen mds sentido cuando el objetivo es mejorar la productividad de la
organizacion. Los equipos de innovacién tienen mas sentido cuando se trata de
resolver problemas complejos que requieren nuevas soluciones.

En nuestra investigacion, consideramos que la falta de correlacién entre calidad
del producto vy eficiencia de los equipos tiene que ver con la apertura de los equipos
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a la responsabilidad en el logro de los objetivos de la organizacién. Parece que
los equipos estdan muy centrados en el desarrollo de las personas y descuidan el
compromiso con los objetivos de la organizacion. En la tabla 4, la mejora en la
participacion de las personas en la gestién del entorno organizacional (participa-
cién en comunicacion, en la toma de decisiones, en la fijacién de objetivos y en
la creacién de un conocimiento compartido) estd asociada a un descenso en el
liderazgo transaccional, es decir, en la responsabilidad que asumen las personas de
la organizacién en relacién al logro de los objetivos de la organizacién. Compartir
el liderazgo significa compartir la triple responsabilidad de toda persona lider:
desarrollo de las personas (liderazgo transformacional), logro de los objetivos de la
organizacion (liderazgo transaccional) y satisfaccion del cliente (liderazgo centrado
en el producto). La conclusién es bastante logica: el entrenamiento de los equipos
ha tenido mayor efecto sobre el desarrollo de las personas que sobre la obtenciéon
de los objetivos de la organizacidn.

4.3. Resultados cualitativos

Para profundizar en el analisis de la relacién entre el entrenamiento en el
trabajo en equipo y la participacion de las personas en la gestion del entorno
organizacional, recurrimos a preguntar directamente a los facilitadores de los
equipos de las 12 organizaciones que participaron en la investigacion sobre dicha
participacion. Estas personas facilitadoras respondieron tras consulta directa a
los directivos de su propia organizacion. Les pedimos que respondieran a varias
preguntas colocdndose mentalmente en dos momentos diferentes: en el momento
del inicio del periodo de entrenamiento y al final del periodo de entrenamiento.
Contestaron 7 organizaciones. En la columna Datos cualitativos de la Tabla 2 apa-
recen sefialadas las organizaciones que respondieron a este conjunto de preguntas.

En la Tabla 5 se presenta la bateria de preguntas formuladas a los facilitadores
y las medias derivadas de las respuestas proporcionadas por 7 de ellos.
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Preguntas N Antes del inicio Al final del periodo
de entrenamiento

del periodo de

entrenamiento MEDIA
MEDIA

¢Cudl es el grado de participacion del personal 3,00 4.00

en la gestion de la organizacion? (D.T. = 1.26) (D.T. =.89)
¢Qué importancia se le da al desarrollo 4.33 4.33

de las personas en su organizacion? (D.T. = .81) (D.T.=.82)
¢Qué importancia se le da al cumplimiento 4.00 4.67

de los objetivos en su organizacion? (D.T. = 1.10) (D.T.=.82)
¢Qué importancia se le da a la satisfaccién 4.333 4.67

de los clientes en su organizacion? (D.T.=.81) (D.T.=.52)
¢ Qué importancia se le da a la calidad 3.67 4.00

en su organizacion? (D.T.=1.50) (D.T. =.90)
¢ Como valora Ud. el grado de cooperacion 3.00 3.67
gue se da en su organizacion? (D.T.=.62) (D.T. =1.03)
¢Como valora uUd. el grado de 3.33 3.83
comunicacion interna en su organizacion? (D.T.=1.21) (D.T.=1.17)
¢CoOmo valora Ud. la importancia de la 2.83 4.00
inteligencia emocional en la organizacion? (D.T.=1.83) (D.T. = 1.26)
¢Qué valor se le da a la innovacién social 7 3.00 3.67

y organizacional en su organizacion? (D.T. =1.67) (D.T.=1.21)

A nivel descriptivo cabe senalar que excepto en una de las preguntas, el entre-
namiento comporta una mejora en la media de las respuestas proporcionadas por
las 7 organizaciones. Esto significa que, efectivamente, las personas facilitadoras
consideran que el entrenamiento en el trabajo en equipo ejerce una influencia
positiva sobre los aspectos de la organizacién evaluados por la bateria de pre-
guntas. Hay una excepcion. Se refiere a la pregunta ;Qué importancia se le da al
desarrollo de las personas en su organizacién? En este caso, no se observa mejora
en los resultados. La explicaciéon es muy sencilla: todas las organizaciones que han
participado en la investigacion hasta el final, presentan una caracteristica comtn y
es que tienen una cultura que da mucha importancia al desarrollo de las personas.

4.4. Conclusion general del estudio

La ensenanza fundamental que se puede extraer de esta investigacion es que un
equipo de trabajo es un sistema socio-técnico. Tiene una importante dimension
social, que se traduce en la mejora de la sinergia, eficiencia e inteligencia emocio-
nal grupal de los equipos y en la mejora en la participacion de las personas en la

TABLA 5
Medias de las respuestas de las
organizaciones a la bateria de (escala

de 1=Bajo a 5=Alto)
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gestion de las organizaciones. No ha habido mejora en el ejercicio del liderazgo
en las organizaciones. Tampoco la ha habido en el ejercicio del liderazgo dentro
de los equipos: las personas coordinadoras de los equipos han mantenido su lide-
razgo vertical e unipersonal. No han evolucionado en la direcciéon de un liderazgo
compartido. Ambos datos estdn, probablemente, relacionados. Las personas no
han mejorado en el ejercicio del liderazgo porque no han desarrollado, suficien-
temente, las técnicas que permiten potenciar los mediadores emergentes de con-
tenido conductual y cognitivo. En concreto, estas técnicas son las que fomentan:
i) la bisqueda de informacién ajustada al encargo del equipos; ii) la fijacién de
unos objetivos y una estrategia de trabajo; iii) la definicién de unos indicadores
que permitan evaluar la calidad del trabajo realizado; iv) la aplicacion de la técnica
de reflexividad para identificar y corregir los errores en el funcionamiento del
equipo, en la metodologia de trabajo y en las estrategias que adopta el equipo; v)
la utilizacién de la técnica de negociacion creativa y de la técnica del diagrama de
afinidad para el desarrollo de la memoria transactiva. Aplicando estas técnicas los
miembros de los equipos aprenden a sentirse lideres responsables de las personas,
de la organizacion y de la calidad del trabajo realizado.

Consideramos que si el periodo de entrenamiento de los equipos que
han participado en la investigacion hubiera sido superior, se hubiera obtenido
una mayor eficiencia organizacional de los equipos de innovacién. Sin embargo,
la experiencia ha sido suficiente para que los equipos tomen conciencia de los
pasos que tienen que dar para mejorar su influencia sobre la organizacién.






5. ¢Qué hemos aprendido de esta investigacion?
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En este capitulo se recogen un conjunto de opiniones proporcionadas por los
miembros de los equipos respecto a distintos aspectos que han supuesto apren-
dizajes derivados de su participacion en el estudio.

5.1. Apertura mental hacia nuevas formas de trabajo en equipo

1. Cambio de lenguaje: evolucion hacia un lenguaje compartido.

2. Interiorizacién de nuevos conceptos como memoria transactiva, comple-
mentariedad, etc.

3. Crecimiento de las personas: sensacién de crecimiento personal de los par-
ticipantes.

4. Aumento de confianza en el equipo y reduccién de conflictos interperso-
nales.

5. Reduccion de egos personales: mayor fomento de la escucha y mds respeto
a las ideas de los demas.

5.2. Aprendizaje de nuevas formas de trabajo en equipo

1. Hemos tomado conciencia de que se puede mejorar la metodologia de
trabajo en equipo.

2. Se ha dado mads valor a la necesidad de aportar al equipo evidencias y co-
nocimiento mas que impresiones y puntos de vista basados en creencias.

3. Hemos aprendido a establecer unas normas basicas de funcionamiento o
cddigos de comportamiento en el equipo.

4. Hemos aprendido a preparar las reuniones presenciales.

5. Se ha barajado la posibilidad de exportar esta dindmica a otros dmbitos de
la organizacion.

5.3. Valoracion de la eficiencia del equipo

1. Nos hemos sentido muy satisfechos al constatar que hemos cumplido los
objetivos.

2. La experiencia de unir los aportes de varias personas para el desarrollo de
los encargos nos ha ayudado a comprender la importancia de los equipos
para la organizacion.

3. Desarrollamos un producto innovador (un curso de formacién de relacién
con el cliente) que ha sido enviado a otras delegaciones.

4. En la encuesta de satisfaccion del cliente, su valoracién ha pasado de 5.7
asg.l.

5. El propio trabajo del equipo ha servido para introducir nuevas formas de
trabajo en equipo: introducciéon de Roles de Belbin; desarrollo y metodo-
logia de las sesiones de trabajo; estudio y anélisis de sistemas de comuni-
cacién interna; andlisis DAFO; sesiones de creatividad para generar ideas
valiosas para el foco del proyecto; construccién de la Memoria Transactiva;
técnica de la reflexividad para mejorar el funcionamiento del equipo; intro-
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duccién del concepto “apadrina un/a compaiiero/a” para la transmisién de
informacién y conocimiento de los equipos a la organizacién.

5.4. Aspectos que debemos cuidar mas en el trabajo en equipo

1. Elliderazgo compartido.

+ Excesiva influencia de la persona facilitadora.

* No se ha entendido que “compartir liderazgo” significa asumir personal-
mente la responsabilidad del funcionamiento del equipo.

+ Seria conveniente que la persona facilitadora hiciera un seguimiento de
los equipos para corregir ciertos hdbitos como la excesiva competencia
entre los miembros del equipo.

+ Seria conveniente una mejor formacién de las personas coordinadoras.

2. La definicién de los objetivos.

3. La evaluacién de los resultados: serfa bueno realizar un anélisis costes-
beneficios del impacto de los equipos de trabajo sobre las organizaciones.

4. Hemos detectado mucho desequilibrio en los roles: mucho evaluador y
poco implementador y cerebro. Se requiere mayor libertad y asi los roles se
manifestardn con mayor claridad.

5. Serfa bueno mejorar la conexién entre los resultados de autopercepcion de
Belbin y la distribucién de tareas entre las personas del equipo.

6. Plataforma digital: necesitamos mejorar la comunicacién entre los miem-
bros entre reunién y reunién. No hemos prestado atencion a la plataforma
digital.

7. Debemos afianzar en la practica el concepto de “memoria transactiva”.






6. Mirando al futuro. Si volvieras a poner
en marcha un nuevo equipo de innovacion
y/0 a participar en una nueva investigacion...
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Aqui se recogen las reflexiones de los miembros del equipo sobre la experiencia

vivida.

6.1. {Qué es lo que evitarias repetir?

. No haber asegurado la continuidad de las personas que forman parte del

equipo.

2. No haber asegurado la continuidad de las sesiones de trabajo.

. No haber preparado las sesiones de trabajo del equipo.
. No haber mantenido la frecuencia quincenal de las sesiones de trabajo.

6.2. ;(Qué es lo que te gustaria mantener?

N w =

El desarrollo de las sesiones de trabajo.

El despliegue formativo de técnicas de trabajo en equipo.

El despliegue de los Roles de Belbin.

El desarrollo de la Memoria Transactiva.

Estudio y andlisis de Sistemas de Comunicacién Interna.

Andlisis DAFO.

Sesiones de creatividad para generar ideas valiosas para el foco del pro-
yecto.

Introduccién de la préctica “apadrina un/a compaiiero/a” para la trans-
mision de informacién y conocimiento generado en el equipo a la orga-
nizacién.

Reparto de tareas a realizar por los miembros del equipo, con posibilidad
de organizarse en grupos de trabajo.

10. Respeto, sin censura, de las aportaciones de los miembros del equipo.

6.3. (Qué es lo que te gustaria mejorar?

. Adelantaria el momento de aplicacion del test de Belbin.

2. Mejor planificacion de las tareas de cada miembro del equipo entre reunién

NN U~ W

y reunion.

. Documentar mas los resultados obtenidos en el equipo.

. Dejar por escrito los estudios y las investigaciones que se realizaron.
. Concretar mejor los objetivos del equipo.

. El seguimiento del equipo por parte de la persona facilitadora.

. Realizar un acto de reconocimiento publico al equipo.

6.4. ;Qué introducirias como nuevo?

1.

Mayor implicacién de cada persona en los trabajos del equipo:
+ Andlisis y seguimiento de los roles de equipo de Bellbin en las reuniones
de equipo.

4
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+ Usar tecnologia para las actas, intercambiar informacion, etc.
2. Evaluacién del impacto de los equipos:
+ Analisis de costes — beneficios de los equipos para la organizacién.
* Buscar resultados publicables dentro y fuera de la organizacién.
+ Exportar el método de funcionamiento de equipo a otros dmbitos de la
organizacion.
3. Trabajar el proyecto con mayor implicacién de los directivos de la organi-
zacion.






7. Desarrollo de la técnica de facilitacion
de equipos de innovacion




RESULTADOS, APRENDIZAJES Y EXPERIENCIAS DE UN PROYECTO DE
INVESTIGACION-ACCION EN COLABORACION UNIVERSIDAD-EMPRESA

Introduccién: ;Como debemos entender la técnica de la facilitacién?

La técnica de facilitacién® no puede decirnos cémo actuar en las diferentes
situaciones en las que nos podemos encontrar como personas facilitadoras de
equipos de innovacién. Cada persona facilitadora tiene que encontrar su forma
propia de intervencién. Pero, entonces, spara qué sirve la ciencia? La ciencia es el
poso que han dejado miles de investigaciones que se han realizado en el &mbito
de los equipos de trabajo en los tltimos 50 anos. El poso que dejan las investiga-
ciones se traduce en un modelo tedrico. Aqui hemos utilizado el modelo IMOI
(ver apartado 2.2. Modelo de equipo). Un modelo tedrico sirve para indicarnos
qué objetivos debemos lograr y en qué orden. El modelo IMOI nos diré cudles
son los emergentes grupales que debemos construir en el equipo y cudl es el orden
que da mejores resultados. Una persona facilitadora debe tener un marco tedrico,
es decir, un conocimiento de cémo se construye un equipo, y una experiencia en
la formaci6n de equipos.

7.1. Funcioén de la persona facilitadora

La persona facilitadora es una persona experta en formacién de equipos. No es
un miembro del equipo. Su presencia activa en el equipo es imprescindible en la
fase de formacion del equipo. Pero, una vez formado el equipo, no deberia inter-
venir en el equipo sin una peticién expresa por parte de los miembros del equipo.
Es recomendable que, una vez formado el equipo, éste funcione con autonomia
respecto a la persona facilitadora. S6lo cuando el equipo se muestra incapaz de
afrontar los problemas, tanto los problemas sociales como los problemas técnicos
y problemas de estrategia, seria recomendable una nueva intervencién de la per-
sona facilitadora en el equipo. Pero es importante que sea el equipo quien asuma
la responsabilidad de pedir la intervencion de la persona facilitadora.

La intervencién de la persona facilitadora es del tipo formacién-accién. Se
trata de una formacidn, a la que sigue una accidn. El resultado obtenido en la
accidn sirve para ajustar la formacidn, a la que seguird una nueva accién. Y asi
sucesivamente. Se combina la formacién con la accién. El resultado es la adqui-
sicién de un “saber tedrico” (conocimientos), “saber hacer” (técnicas) y “saber
comportarse” (destrezas personales). Todo ello estd incluido en el concepto de
competencia para el trabajo en equipo.

7.2. Técnica de la facilitacion de equipos de innovacién
7.2.1. Facilitadora como docente

Dedica dos horas a transmitir ideas sobre los mediadores emergentes del equi-
po. Se sirve para ello de documentacién escrita, previamente distribuida entre los
miembros del equipo. Como norma general, suponiendo que los miembros del
equipo dispongan, previamente, de documentacion escrita, bastan dos horas para
aclarar las ideas esenciales de lo que es un trabajo en equipo. No conviene dedicar
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mucho tiempo a las explicaciones tedricas sobre el funcionamiento de los equipos.
Aprender a trabajar en equipo es cuestion de practica y del cambio personal de los
miembros del equipo: cada una de las personas tiene que ser capaz de encontrar
nuevas formas de pensar, de sentir y de actuar. Sélo asi puede cooperar con otras
personas en la realizacién de proyectos compartidos.

7.2.2. Facilitadora como entrenadora de comportamientos

En las diez horas siguientes, la persona facilitadora se convierte en entrena-
dora de comportamientos. Se trabaja a nivel conductual, es decir, se entrenan
comportamientos para mejorar i) la expresién de lo que pensamos y sentimos;
ii) la escucha empatica, es decir, saber escuchar a las personas desde su propia
perspectiva; iii) formas de analizar y de negociar las diferencias referentes a la
metodologia de trabajo y al funcionamiento social del equipo. Lo que se aprende
en un equipo es una forma nueva de interactuar con otras personas, basada en una
red de comunicacidn abierta a todos los miembros del equipo. Esta nueva forma
de interaccién dara lugar a estados psicoldgicos compartidos, que llamamos los
mediadores emergentes grupales. Los tres mediadores emergentes (confianza en el
equipo, planificacién de la tarea y estructuracion cognitiva del equipo) son resultado
de la nueva forma de interaccién de los miembros del equipo.

7.3. Mediadores emergentes grupales de la fase formativa
7.3.1. La confianza de los miembros en el equipo

Significa desarrollar en el equipo sentimientos compartidos de “potencia del
equipo” y de “seguridad en el equipo”. ;C6mo? Depende de las habilidades que
tenga la persona facilitadora. Sin embargo, la experiencia ensefia que, para facilitar
el desarrollo de los sentimientos de potencia y seguridad en el equipo, es bueno
que la persona facilitadora comience reforzando las siguientes conductas de los
miembros del equipo:
1. Consensuar la asignacién de las funciones “Control del tiempo” y “Redac-
cién del acta” a miembros del equipo. Con frecuencia, estas funciones suelen
ser rotatorias y no tienen, necesariamente, relacién con los roles de equipo.
2. Ponerse de acuerdo sobre un nombre del equipo.
3. Definir las normas y los valores del equipo.
4. Fijar la frecuencia de reuniones del equipo y determinar el dia, la hora y el
lugar de las reuniones.
5. Aprender a utilizar los siguientes instrumentos para el trabajo en equipo:
+ Una plataforma digital que permita a los miembros del equipo trabajar
en red todo el tiempo. Un equipo sigue trabajando en equipo, aunque no
estén reunidos en torno a una mesa. El trabajo en equipo no se reduce a
las reuniones presenciales.

+ Utilizar la técnica de la seleccién ponderada en la toma de decisiones de
equipo.

+ Utilizar la técnica del diagrama de afinidad para analizar fenémenos de
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grupo desde una perspectiva multinivel.
« Utilizar la técnica de la negociacion creativa de conflictos de intereses.

7.3.2. Planificacion de la tarea del equipo

Significa definir, de manera operativa, la tarea del equipo: objetivos y estra-

tegias a seguir en su realizaciéon. Un equipo es un sistema socio-técnico. Sistema

social, porque exige unas relaciones de cooperacion entre las personas. Sistema

técnico, porque se trata de realizar un trabajo que requiere cierta formacion téc-

nica. El cardcter técnico de la tarea requiere:

1.
. Conocimientos referentes al encargo.

AN U1 &~ W

~

Recoger la informacién adecuada sobre el encargo recibido.

. Una tecnologia apropiada para el encargo recibido.

. Definicién de objetivos.

. Definicién de estrategias.

. Distribucién de las actividades, relacionadas con la tarea, teniendo en cuen-

ta los roles de equipo.

. Definicién de un sistema de evaluacién de las actividades.
. Definici6n de indicadores para la evaluacion de los resultados.

7.3.3. Estructuracion cognitiva del equipo

Significa construir los modelos mentales compartidos y la memoria transactiva

del equipo. Los modelos mentales compartidos hacen posible la cooperacién. La

memoria transactiva permite que la cooperacion sea realmente innovadora. Los

medios que facilitan la estructuracién cognitiva del equipo son:

1.

U o W

La reflexividad: reflexién compartida sobre el trabajo y el funcionamiento
del equipo.

. Aplicacién del programa informatico de Belbin.

. Intercambio sobre la autopercepcién de los roles de equipo.

. Intercambio sobre la percepcién mutua de los roles de equipo.
. La negociacién creativa de intereses:

+ Presentacién de los intereses individuales y concrecién de los puntos de
conflicto entre los miembros del equipo.

+ Lluvia de ideas sobre posibles soluciones a los conflictos de intereses.

+ Seleccién de una nueva solucién que satisface a todos los miembros, al
menos parcialmente (innovacién social).

+ Puesta en practica de la solucién escogida.

Al cabo de doce horas de trabajo, el equipo puede ser considerado como un

equipo formado, con capacidad para funcionar con cierta autonomia. Se considera

que el equipo ha logrado un buen nivel de sinergia y es capaz de funcionar sélo.

Al final de la fase formativa, la persona facilitadora pide a los miembros del equipo
una reflexion sobre su voluntad y capacidad para trabajar en equipo. Esta reflexion

termina con la respuesta a la pregunta: ;Queremos continuar trabajando en equipo?
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En caso afirmativo, la persona facilitadora pasa a ejercer en el equipo la funcién
de una persona observadora. Observa y corrige, procurando que las correccio-
nes se realicen al final de la sesién. Solamente, en casos de un comportamiento
muy negativo, que estd perjudicando gravemente al equipo, deberfa intervenir
interrumpiendo el trabajo del equipo. La persona facilitadora ejerce esta funcién
observadora durante un tiempo, el tiempo necesario para que el equipo aprenda
a trabajar de acuerdo con la formacién recibida.

Una vez formado el equipo y asegurado su funcionamiento auténomo, ya no
es necesaria la presencia fisica de la persona facilitadora. En cualquier momento,
puede ser consultada por la persona coordinadora del equipo. Puede, incluso, vol-
ver al equipo, si los miembros estan de acuerdo y las circunstancias lo aconsejan.
Elideal es que el equipo llegue a ser auténomo, es decir, capaz de autorregularse.
Esto es posible solamente cuando todos sus miembros asumen la responsabilidad
de la evolucidn del equipo.

7.4. La coordinacion del equipo

Una de las funciones importantes del equipo es la coordinacién del mismo. Esa
coordinacién tiene dos dimensiones: i) coordinar ideas y propuestas de solucién
a los problemas planteados; ii) coordinar las intervenciones de las personas. En
la terminologia de Belbin, la coordinacién de las ideas y de las soluciones es la
funcién de las personas “monitoras y evaluadoras” Son las que ayudan al equipo a
encontrar semejanzas entre las diferentes aportaciones, a agrupar propuestas que,
inicialmente, parecen diferentes, pero que, a medida que avanza la reflexi6n, se van
aproximando hasta que el equipo las agrupa, reduciendo asi los tipos o categorias
de opciones. Las personas que coordinan las intervenciones de los miembros son
las “personas coordinadoras”. Estas cumplen con una funcién fundamental del
equipo: adecuar las intervenciones de las personas a las necesidades del equipo
en cada periodo de la evolucién del mismo.

Cuando las funciones del equipo estdn bien definidas y los miembros van asumien-
do estas funciones, a medida que se va desarrollando el equipo, éste tiene autonomia
de funcionamiento y estd preparado para demostrar que es un equipo eficiente.

7.5. Mediadores emergentes grupales de la fase de eficiencia

Una vez formado el equipo, comienza su andadura con la autonomia que
haya decidido mantener con respecto a la persona facilitadora. Se centra en la
realizacion del encargo recibido. En esta fase, el equipo encontrard dificultades
que tendréd que identificar y afrontar, si quiere ser eficiente, es decir, si quiere
realizar el encargo de una manera innovadora, lo que significa realizar el trabajo
aumentando, al mismo tiempo, la capacidad creativa del equipo. No es suficiente
cualquier tipo de trabajo. Al equipo de innovacion se le pide que responda al
problema planteado de una manera creativa. Tiene que aportar una solucién
novedosa. Esto es lo que significa eficiencia.
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Para que el equipo avance en la eficiencia, es imprescindible que haga uso de la
técnica de la reflexividad, tanto en lo referente a la metodologia de trabajo como
en lo referente al funcionamiento social del equipo y a las estrategias que utiliza
para tomar decisiones y para afrontar los conflictos interpersonales. El equipo
vuelve, una y otra vez, a revisar su forma de trabajar y su forma de hacer frente a
los problemas que aparecen en el equipo.

7.5.1. La adaptacion del equipo a la organizacion

Gracias a esta revision de la forma de trabajar, el equipo aprenderd a reconocer
y afrontar dos tipos de problemas que provienen del entorno de la organizacién:
1. Por una parte, el equipo tendrd que adaptarse al contexto laboral de la or-
ganizacidn, porque las tareas asignadas a los equipos varian en funcién del
contexto laboral de la organizacién. Unas tareas son concretas y simples:
no exigen mucha creatividad; exigen solamente una buena distribucién y
coordinacién de las diferentes actividades. Otras tareas son mas comple-
jas y exigen mucha reflexién y mucha creatividad para encontrar nuevas
soluciones a las necesidades de los clientes. En una palabra, son tareas mas
innovadoras. La adaptacién del equipo a las condiciones de trabajo de la
organizacién es importante para el éxito del equipo.

2. Por otra parte, la carga de trabajo de la organizacion afecta al funcionamien-
to del equipo. Dicha carga varia en funcién de factores externos al equipo
(cambios en el mercado o en las demandas de los clientes) o internos al
equipo (casos de mala distribucion de la carga laboral en el equipo o casos
de “vagancia social’, es decir, el comportamiento de quienes se aprovechan
del trabajo ajeno). La buena distribucién de la carga de trabajo tiene mucha
importancia en el rendimiento final del equipo.

7.5.2. El compromiso con los objetivos del equipo y el aprendizaje grupal

La reflexién del equipo sobre su funcionamiento interno llevard al equipo a
descubrir otros dos problemas, que nacen de las dificultades internas para comu-
nicarse y para cooperar:

1. En primer lugar, estd el problema de cémo manejar las diferencias que se
dan dentro del equipo: diferencias en ideologias, en roles, en intereses. ;Se
reconocen y se aceptan las diferencias? ;Se viven las diferencias como una
riqueza del equipo y como una oportunidad para mejorar los resultados
del equipo? En caso de que aparezcan conflictos interpersonales, ;aplica el
equipo la técnica de la negociacidn creativa de intereses? La negociacion
creativa de intereses consiste en superar las diferencias descubriendo una
nueva perspectiva que permita integrar las posiciones divergentes. El nivel
de compromiso del equipo depende, en buena medida, de esta capacidad de
negociacion creativa en las situaciones de conflicto de intereses. El com-
promiso del equipo es el resultado de la capacidad que tiene el equipo para
abordar, de manera creativa, tanto las diferencias internas del equipo como
los posibles conflictos que nacen de dichas diferencias.
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2. Por otra parte, esta el problema de la participacién de todos los miembros
del equipo. En la practica, la cuestion que se plantea es la siguiente: ;Se dis-
tribuyen equitativamente, entre los miembros del equipo, el reconocimiento
y valoracién de sus aportaciones? Es la cuestion del aprendizaje grupal en el
ejercicio del liderazgo transformacional. No todos los miembros del equipo
reciben el mismo reconocimiento. Se reconoce mds a los que aportan mas
y a los que se interesan mds por los otros miembros del equipo. No hay
igualdad en el reconocimiento que reciben los miembros del equipo. En
un equipo, reconocimiento significa poder, es decir, capacidad para influir
sobre las ideas, sentimientos y comportamiento de las personas del equipo.
Facilmente, en el equipo se crean dos tipos de personas: personas centrales
y personas periféricas. Las personas centrales son las que aportan mucho
al equipo y conectan emocionalmente con los miembros del equipo. Las
personas periféricas no han desarrollado suficientemente sus habilidades
sociales y emocionales y tienen peligro de quedar marginadas en el equipo.
El equipo tiene que evitar dos peligros: i) no reconocer las aportaciones de
las personas periféricas; ii) criticar a las personas centrales del equipo. Las
personas centrales suelen ser los mejores del equipo y los mds comprome-
tidos con el equipo, los que dedican mds tiempo y mds energia al equipo
y los que tratan de ayudar a las personas que tienen mds dificultades en
el equipo. Si éstos se callan, enmudece todo el equipo. La solucién a este
problema estd en que los que reciben mayor reconocimiento en el equipo
estén dispuestos a “empoderar” a los que reciben menos reconocimiento.
La buena distribucién del poder en el equipo exige el “empoderamiento”
de las personas mds débiles para que el equipo utilice y saque provecho de
todas las capacidades que tienen sus miembros. Este empoderamiento de las
personas mds débiles del equipo viene de los miembros mds reconocidos del
equipo, quienes utilizan su prestigio para ofrecer un mayor reconocimiento
a los miembros que reciben menos reconocimiento en el equipo. Esto no
es mas que la aplicacién del liderazgo transformacional a los que ejercen
el liderazgo del equipo.
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El propésito de este apartado es compartir la experiencia de algunas organi-
zaciones que han participado en el proceso completo de la investigacién accién y
la formacién de equipos de innovacién en sus organizaciones.

Experiencias de equipos de innovacion en 5 organizaciones
Artez
Ayuntamiento de Vitoria-Gazteiz
Decathlon
Emun
Fundacion Novia Salcedo

ORGANIZACION:

ARTEZ EUSKARA ZERBITZUA KOOP. E.

Breve descripcién

Somos una empresa que ofrece asesoramiento lingiiistico; y brindamos el ase-
soramiento técnico necesario para que el euskara sea idioma laboral o de servicios
alo largo de todo el proceso.

En una trayectoria de veinte afios, hemos sido pioneros promoviendo y desa-
rrollando planes de normalizacién del euskara en el mundo laboral.

Contamos con un equipo profesional con afios de experiencia. Nuestros ejes
fundamentales son la innovacién y el euskara, y ofrecemos servicios cualificados
en todos los campos que cultivamos.

Personas participantes
Arritxu, Aintzane, Eva, Estifie, Gotzon, Leire, Koldo, Joserra y Urko
Persona promotora: Leire Solozabal
Ne de equipos de innovacién: 2
Personas facilitadoras formadas: 4
Ne de Personas participando en los equipos: 9

Para mas informacion
Leire Solozabal Bergara (Isolozabal@artez.net)

Breve relato de nuestra participacion en el proyecto investigaciéon-acciéon y la
formacion de equipos de innovacién nuestra organizacion

Tuvimos noticia de este proyecto a través de nuestra asesora Eva Isasi. Sabino
Ayestaran e Innobasque nos ofrecieron la oportunidad de participar y nos parecié
interesante. En primer lugar, asistimos a unas sesiones de preparacion.

En ellas nos expusieron la trayectoria del proyecto y recibimos algunos cono-
cimientos que nos iban a resultar ttiles como punto de partida, Para poner en
marcha el proyecto, decidimos crear dos equipos de innovacidn: el equipo Eragin
y el equipo Itzul. A cada uno asignamos un encargo, y nos pusimos a trabajar de
acuerdo con ellos. Hay que decir que la puesta en marcha de este proyecto ha
complementado la Transformacién basada en las Personas que estamos desa-

53



54

“Creo que estd siendo una experiencia
interesante y enriquecedora, en
nuestro caso, complementando

la Transformacién basada en las
Personas. Nos ha brindado la
portunidad para aprendery des-
aprender, entre otras. Tenemos
intencién de seguir profundizando
en la misma direccién. Creo que
merece la pena y animarfa a otras
organizaciones a hacerlo.”

Leire Solozabal

(gerente de la cooperativa)
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rrollando durante los dltimos afos y ha resultado una experiencia mutuamente

enriquecedora.

¢Qué ha supuesto para nuestra organizacion la participacion en este proyecto
investigacién-accion y la introduccion de equipos de innovaciéon?

Hemos estado inmersos en el Proyecto de Transformacién basada en las Perso-
nas, y éste ha sido un paso mas en dicho proyecto. No entendemos este proceso sin
el otro; efectivamente, lo hemos realizado como continuacién del trabajo hecho
anteriormente. Hemos cultivado la confianza, la autonomia, la comunicacién y
otros valores y nuestra estructura es horizontal, sin jerarquias, y esta distribuida
de acuerdo con las funciones. Por tanto, estando donde estibamos nos ha resul-
tado facil emprender este proceso, ya que ya habfamos recorrido un tramo del
camino. No obstante, nos ha servido para recordar algunos criterios bésicos y
mejorar nuestra metodologia.

La aportacién de los roles ha sido también muy importante. Nos ha dado la
oportunidad a cada uno de reconocer su rol, tomando en consideracién todos los
roles y dando a cada uno su valor. Ademads, nos hemos percatado de que los roles
son complementarios, lo que resulta importantisimo para realizar los trabajos de
forma eficaz. Igualmente, hemos visto que al integrar los equipos la definicién
de los roles y que cada cual tenga claro su cometido puede influir en el funciona-
miento del grupo y en sus resultado.

¢Qué y como tenemos previsto seguir avanzando para seguir profundizando y
mejorando la experiencia de formaciéon de equipos de innovacion en nuestra
organizacion?

En lo sucesivo tenemos la intencién de crear otros equipos de innovacién y de
seguir esa metodologia. Hemos llevado a cabo algunas pruebas piloto, y a partir
de ellas queremos extender el método Belbin a otros dmbitos. En lo sucesivo tra-
taremos de definir previamente los roles de los equipos y daremos a cada grupo
facilidades para que recorra su camino. Queremos compartir la experiencia de
todos nuestros colaboradores, para que las personas, los equipos y las organiza-
ciones tengan su desarrollo y cultivemos la riqueza del grupo, por encima de los
beneficios y los logros meramente individuales.
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ORGANIZACION:

AYUNTAMIENTO DE VITORIA-GASTEIZ

Breve descripcion

La experiencia se lleva a cabo en el Servicio de Policia local (Departamento de
Seguridad Ciudadana) con el objetivo de trabajar sobre la Comunicacién Interna
del Servicio.

Personas participantes
Equipo del drea de gestion de Policia Local
Persona promotora: director del Departamento de Seguridad Ciudadana
Ne de equipos de innovacion: 1
Personas facilitadoras formadas: 1
Ne de Personas participando en los equipos: 8

Para mas informacion
Servicio de Gestion de la Calidad (Departamento de Funcién Publica)
Txus Imaz (timaz@vitoria-gasteiz.org)
Tfno. 945161616 ext. 3519
Fco. Javier Barez (jbarez@vitoria-gasteiz.org)
Tfno 945161616. ext. 3567

Breve relato de nuestra participacion en el proyecto investigaciéon-acciéon y la
formacion de equipos de innovacién nuestra organizacion

En el afio 2012, los policias y el personal administrativo adscritos al Area
de Gestion de Policia Local, bajo la supervision de Javier Barez, del Servicio de
Calidad de Funcién Publica del Ayuntamiento de Vitoria-Gasteiz, iniciamos una
experiencia novedosa. Tratamos de crear un equipo de trabajo de alto rendimiento
para detectar las carencias y los fallos que afectaban a la Organizacion Policial, las
comunicaciones internas.

Bajo el nombre de “La bitdcora de los Otros”, el equipo trabajé durante 6 jor-
nadas, analizando los distintos factores que, a juicio del equipo, afectaban a una
correcta y adecuada comunicacidn (se estudiaron los factores humanos, la estruc-
tura de la organizacion policial y los modos en que se gestionaba la comunicacién
dentro del servicio de policia y dentro del drea de gestién). Una vez analizada la
situacién del momento a través del anélisis DAFO, se intenté ofrecer soluciones a
las cuestiones planteadas. En linea con las quejas de algunos agentes, se plantearon
diversas estrategias de actuacién, algunas sencillas como instalar un buzén de
quejas y sugerencias con el compromiso de dar respuesta a las mismas, y otras mds
complejas. Todo ello quedé registrado en un procedimiento interno de actuacion.

Hay que decir que la actividad del grupo se vio inmersa en el proceso de reno-
vacién del modelo policial iniciado en el afio 2012, por lo que las aportaciones que
salieron del mismo se integraron en el documento-borrador elaborado al efecto.

¢Qué ha supuesto para nuestra organizacion la participacion en este proyecto
investigacién-accion y la introduccién de equipos de innovacion?

La participacién, en todo caso, ha supuesto una experiencia muy positiva ya
que nos ha permitido trabajar como un equipo y poder detectar e identificar los
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fallos que se producen en nuestras comunicaciones internas.

Por otro lado, ha sido satisfactorio conocer y poder contrastar los diferentes
puntos de vista de los miembros del equipo y estudiar con ellos los &mbitos de
mejora en nuestras comunicaciones internas.

Igualmente, la participacién ha permitido introducir en la organizacién mo-
dos de trabajo que inciden, sin duda alguna, en la calidad y en la gestién de los
procesos.

¢Qué y como tenemos previsto seguir avanzando para seguir profundizando y
mejorando la experiencia de formacion de equipos de innovacién en nuestra
organizacion?

La participacién supone adquirir una nueva metodologia de trabajo que per-
mite encarar las dreas de mejora de forma mads eficiente y eficaz. Esta metodologia,
mds participativa, mds democrdtica, si se permite la expresion, se sugiere como
herramienta de trabajo para encarar los retos del nuevo modelo policial puesto
en marcha.

Dentro de los aspectos formativos destinados a Policia Local se sugiere la
aplicacion de la metodologia para crear equipos de alto rendimiento.
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ORGANIZACION

DECATHLON CAPITOL

Breve descripcion

Decathlon Capitol. Centro de distribucién de material deportivo ubicado en
Calle Villarias 10. Cuenta con una plantilla de 100 colaboradores jévenes. El sen-
tido de la empresa es favorecer la préictica del deporte.

Personas participantes

Personas promotoras: Iigo Garcia y Aitor Rodriguez. Guillermo Matia como
gerente del centro

Ne de equipos de innovacion: 2

Personas facilitadoras formadas: Los mismos

Ne de Personas participando en los equipos: 10

Para mas informacion
Guillermo Matia (Guillermo.matia@decathlon.com)

¢Qué ha supuesto para nuestra organizacion la participacion en este proyecto
investigacién-accion y la introduccién de equipos de innovacién?

+ Sensacién de crecimiento personal de los participantes.

+ Desaparicién de egos personales, fomento de la escucha y el respeto de las
ideas de los demas.

+ Cierta frustracion ante objetivos no bien definidos.

+ Satisfacciéon cuando los objetivos se estaban cumpliendo.

+ Aportes de varias personas para el desarrollo de los encargos, lo que provocé
trascender de los equipos a la organizacion.

+ Las ideas que se produjeron las valoramos esencialmente como mejoras.

+ Desarrollamos un producto innovador (un curso de formacién de relacién
con el cliente) y que ademas sali6 hacia otras delegaciones.

+ Por la parte del facilitador: cuando el facilitador ha tenido mucho peso so-
bre el equipo, el equipo, en su ausencia, se ha parado (vuelta a un liderazgo
unipersonal).

+ Buenos resultados en uno de los encargos: medicién de los resultados (e;.
encuesta satisfaccion cliente): 5.7 a 8.1.

En resumen, una toma de conciencia sobre el trabajo en equipo, hemos desa-
rrollado nuevas competencias en la organizacion y, en particular, en una decena de
personas. Un creciente interés por el papel del equipo en la empresa (sensibilidad
hacia las personas) y un encargo que sali6 francamente bien.

¢Qué y como tenemos previsto seguir avanzando para seguir profundizando y
mejorando la experiencia de formacién de equipos de innovacion en nuestra
organizacion?
a. ;Qué mejorarias en el proyecto?
+ Documentar mas los resultados. Dejar por escrito la labor de estudio y de
investigacién que se llevé a cabo.
+ El reconocimiento llevado a cabo a los equipos.
+ Adelantaria el momento de hacer Belbin.
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+ La facilitacién quizd mds exhaustiva.
+ Concrecién de los objetivos.
b. ;Qué harfas nuevo que no se ha hecho?
+ Comunicacion con la organizacién mas estructurada.
+ Usar tecnologia para las actas, intercambiar informacion, etc.
+ Tender a buscar en los encargos resultados publicables internamente o
fuera de la organizacion.
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ORGANIZACION

EMUN euskera e innovacién social

Breve descripcion

Desde la creacién de Emun en 1997, hemos trabajado en favor del desarrollo
de la sociedad de Euskal Herria, asumiendo como nuestra la misién de la nor-
malizacién de la situacién del euskera. Dos décadas después, conscientes de que
contamos con la experiencia y las herramientas para responder a las necesidades
actuales de la sociedad, iniciamos con entusiasmo una nueva andadura.

En Emun, partiendo del eje de la innovacion social, ofrecemos asesoria y ser-
vicios de calidad para responder a las necesidades que puedan tener todo tipo de
entidades respecto al euskera y la gestion lingiiistica, asi como a la gestiéon de la
cultura, la diversidad y la participacion. Entre nuestros clientes se encuentran todo
tipo de empresas, asociaciones, ayuntamientos y organismo de la administracién
general, y ellos son el principal exponente de nuestra labor.

La innovacion, el trabajo en equipo, la formacién de sus profesionales, la par-
ticipacion, la implicacién y la cercania son inherentes al modo de trabajar de
Emun, teniendo siempre presente la satisfaccion del cliente.

El activo principal de Emun es un equipo de trabajo multidisciplinar formado
por 87 profesionales. Este equipo de trabajo, con la experiencia acumulada en dos
décadas, actualmente es referente en su dmbito de actuacidn, y particularmente
en la normalizacién del euskera.

Somos una cooperativa de trabajo asociado, y, ademas de la sede social de Arrasa-
te (Gipuzkoa), con dnimo de estar mds cerca de nuestros clientes, también contamos
con oficinas en Derio (Bizkaia), Andoain (Gipuzkoa) y Berriozar (Nafarroa).

Puesto que dentro de la filosofia de Emun cobra importancia la colaboracién con
agentes externos de la organizacion, participamos en las siguientes entidades: APD, Arra-
sateko Euskalgintza, Bai Buskarari Ziurtagiriaren Elkartea, Colegio Vasco de Economistas,
Euskalit, Eusko Ikaskuntza-Sociedad de Estudios Vascos, Observatorio Gaindegia, Inno-
basque, Consejo de Organismos Sociales del Euskera, Langune, Puntu eus, Soziolinguis-
tika Klusterra y Universidad Vasca de Verano. Ademds, entre nuestros aliados se encuen-
tran los centros HUHEZI y Escuela Politécnica Superior de Mondragon Unibertsitatea.

Personas participantes
Fueron 7 las personas participantes en el equipo de innovacién
Persona promotora: Dani Larrea Mendizabal
Ne de equipos de innovacion: 1
Personas facilitadoras formadas: 1
Ne de Personas participando en los equipos: 7

Para mas informacion
Anaida Agirre Mandaluniz, coordinadora del equipo (anaida@emun.com)
Jon Zuazabeitia Olabe, facilitador del equipo (jon@emun.com)

Breve relato de nuestra participacion en el proyecto investigacion-accion y la
formacion de equipos de innovacion nuestra organizacion

Durante estos tltimos afitos EMUN ha avanzado considerablemente en la pro-
fundizacion y desarrollo del modelo de gestion y de la cultura de empresa. Hemos
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impulsado un modelo de cultura constructiva, en la cual se trabajan aspectos
como la INNOVACION, EQUIPO y PERSONAS.

Convencidos de que una de las palancas principales de la cultura constructiva
es el modelo de LIDERAZGO (competencias, funciones, roles... de los lideres),
optamos por la metodologia BELBIN para esta labor, por su caracter innovador,
porque facilitaba que los lideres experimentasen de cerca esta nueva dindmica y
porque nos ofrecia la oportunidad de que los participantes tomaran una mayor
conciencia de sus actitudes y capacidades.

Asi, la direccién de la cooperativa fijé como objetivo profundizar en el cono-
cimiento del liderazgo, definir el tipo de liderazgo que deseamos para EMUN y
consensuar la planificacién para su desarrollo.

Se decidi6 realizar dicho trabajo utilizando la metodologia de los equipo de
innovacién. Asi pues, se escogi6 al colaborador que se dedicaria a las tareas de
facilitacion, y recibi6 la formacién de Innobasque.

Tras compartir con el equipo de innovacién el conocimiento recibido por el
facilitador, el equipo integrado bajo el nombre de “Bageinke” emprendié la tarea
de elaborar el proyecto sobre el liderazgo que tenia como objetivo.

¢ Qué ha supuesto para nuestra organizacion la participacion en este proyecto
investigacién-accion y la introduccion de equipos de innovaciéon?

La participacién en el proyecto de investigaciéon nos ha ayudado a acercarnos
al funcionamiento de acuerdo con las caracteristicas de los equipos de innovacién.
Dicho estilo nos ha brindado notables facilidades en algunas dreas, por ejemplo, a
la hora de establecer unas normas minimas para el funcionamiento del equipo y
hacer su seguimiento, para la distribucion trabajos y cometidos entre los miem-
bros del equipo, para implicar a los miembros, para aclarar los objetivos y llevar
acabo la distribucién de trabajos a tal fin. Asimismo, nos ha resultado provecho-
sa la experiencia para tomar conciencia de los roles, ya que el desarrollo de los
miembros de un equipo y el intercambio de los roles entre los miembros de cada
equipo y el intercambio de los roles entre los miembros exige tiempo y préctica.

¢Qué y como tenemos previsto seguir avanzando para seguir profundizando y mejo-
rando la experiencia de formacion de equipos de innovacién en nuestra organizacion?
Tenemos intencién de extender a otros espacios o grupos de la cooperativa el
conocimiento recibido: siempre que el objetivo, tipo de trabajo y la composicién
de los grupos que hay que integrar resulten adecuados para actuar a la manera

de un equipo de innovacidn.
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ORGANIZACION

FUNDACION NOVIA SALCEDO

Breve descripcion

Fundacién Novia Salcedo (en adelante, NSF), entidad no lucrativa, indepen-
diente, con mas de 32 afios de experiencia, tiene el objetivo de acompanar a los
jovenes en el proceso de integracion profesional y social.

Personas participantes
Persona promotora: Begona Etxebarria
Ne de equipos de innovacion: 4
Personas facilitadoras formadas: 8
Ne de Personas participando en los equipos: 23 (72% de la plantilla)

Para mas informacién
Iratxe Herboso (iratxe@noviasalcedo.es)

Breve relato de nuestra participacion en el proyecto investigaciéon-acciéon y la
formacion de equipos de innovacién de nuestra organizaciéon

Desde siempre habiamos identificado nuestro sistema de gestién como un
factor critico de éxito y habiamos tratado de potenciar un liderazgo comparti-
do por todas las personas de la organizacion, suponiendo un salto cualitativo
importante en el equilibrio entre el ejercicio de la “libertad individual” y “la
responsabilidad” sobre el bien comun.

Las finalidades que perseguiamos eran:

1. Formular una estrategia exitosa que atendiera equilibradamente las nece-

sidades de todos los grupos de interés.

2. Materializar dicha estrategia a través de un modelo organizativo basado en
la gestion por procesos, que superara el sistema jerarquico-funcional y que
mejorara la efectividad de NSE

3. Lograr que las personas estuvieran dispuestas a dar lo mejor de si mismas
y a poner su conocimiento, experiencia y motivacion al servicio de la or-
ganizacién y de la sociedad. Para ello, era necesario impulsar su desarrollo,
formacién, participacién responsable y motivacién.

NSF ha venido trabajando en los ultimos 17 afios en esta direccién y con esta

finalidad, y lo esta consiguiendo:

* Integrando a todas sus personas en la estrategia de la organizacién.

+ Diseniando y, posteriormente, desplegando, un sistema de gestion que gene-
ra la entrega de dicha estrategia: gestién por procesos, indicadores alineados
con el cuadro de mando y desplegados en los planes individuales de las per-
sonas, gestion de interfaces entre los procesos, conexién entre los equipos
operativos y el comité directivo,...

En 2007 dimos un salto cualitativo. NSF, como cualquier organizacién, corria
riesgos importantes de estancamiento, y por tanto, de extincién si no impulsaba
de forma sistemadtica la innovacion. Se inicia entonces un trabajo por proyectos
de innovacién que rompe el orden de tarea y nos adentra en el cambio. La nueva
disciplina que nos impone un sistema por procesos y proyectos nos obligé a
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desarrollar una vision sistémica que sirvié como punto de partida para que los
procesos participativos realmente permitieran construir de forma conjunta.

Sin embargo, la incertidumbre del cambio no siempre es facil de entender
y/0 asumir, porque genera un “caos” dentro de la organizacién que debe ser muy
bien gestionado. Y no todas las personas son capaces de desarrollar la necesaria
tolerancia como para moverse con agilidad a través de este sistema. Por ello, las
luchas de poder y territorio aparecen inevitablemente, y si no son mitigadas,
acabamos perdiéndonos en la mediocridad y desvidndonos de las finalidades. La
cooperacion entre personas y equipos tomd, por tanto, una especial relevancia
para que el conocimiento no se convirtiera en una propiedad y dejase de ser un
bien comun. Y asi, evitamos que poco a poco nuestro nivel de autoexigencia fuese
disminuyendo y nuestra preocupacién principal se centrara en aportar cada vez
mds valor al conjunto de la organizacién y a la sociedad.

Y es asi como surge el concepto de equipos en NSF, asi como el descubri-
miento y la vivencia de su complejidad, y la sensacién de no dar con las claves.

Para ello, NSF estd destinando todo su esfuerzo hacia el impulso de la Metodo-
logia de Equipos de Innovacidn en la totalidad de los equipos de la organizacién,
ya sean de proceso o de proyecto. La finalidad que perseguimos es que los equipos
de trabajo se conviertan en el espacio para el desarrollo de habilidades para la
cooperacién, que permitan que la participacién y el compromiso en NSF fluya e
impulse el crecimiento de las personas y de la organizacion.

Iniciamos esta tarea conformando un equipo llamado “Constructoras de Equi-
pos” (formado por el equipo directivo de la organizacion- 8 personas — 25% de
NSEF), encargado de formarse en la citada metodologia, con el fin de disefiar un
modelo de trabajo en equipo propio en NSF que fuese la estrategia a desplegar
y el modo de dirigir la organizacion en los préximos afos. Este equipo de nivel
directivo capacit6 a cada miembro para actuar como facilitador de equipos.

Posteriormente se inicid el despliegue de la metodologia en todos los equipos
de la organizacién (100% de las personas de NSF). Para ello, nos aseguramos de
que todos los equipos cumplian con los siguientes requisitos:

+ Todos los equipos cuentan con la presencia de, al menos, una persona del
equipo “constructoras de equipos’, que acttia como promotor-facilitador
de la metodologia. Su cometido es ir ayudando al equipo a que vaya desa-
rrollando las competencias necesarias para que poco a poco la figura del
“constructor” se vaya diluyendo.

+ Los miembros de los equipos de proyecto pertenecen a diferentes procesos,
con el fin de promover la transversalidad entre procesos.

+ Todas las personas de la organizacién estdn asignadas, al menos, a uno de
los proyectos.

+ Todos aceptamos un lenguaje y una metodologia comtn de trabajo basada
en la “Metodologia de Equipos de Innovacién”, que se estd desplegando
rigurosamente. La persona que vela por su despliegue es la “constructora”
correspondiente.

+ Es el equipo de “constructoras de equipos” quienes dan el encargo a los
equipos de proyecto y proceso, y a quien todos los equipos deben reportar,
al menos cada dos meses, su grado de avance.
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¢Qué ha supuesto para nuestra organizacion la participacion en este proyecto
investigacion-accion y la introduccion de equipos de innovacién?

Mejora de la arquitectura de la organizacion, equipos y personas, rompiendo
con esquemas mentales jerdrquicos-funcionales y fomentando el liderazgo
compartido entre todas las personas.

Lograr que el conocimiento fluya y se comparta, mejorando la calidad de
las aportaciones de los equipos.

Reforzar el talante necesario ante los retos globales de la organizacién: len-
guaje y metodologia comn, visién compartida, actitud hacia el cambio y
orientacion de toda NSF a las metas estratégicas.

Mejorar las competencias de las personas para cooperar en la actualizacién
de conocimientos, tanto propios como compartidos.

Surgen estados emocionales colectivos positivos.

Se mejora la comunicacién interna y la transparencia en la informacién
individual y en lo que afecta a los otros.

Compromiso con el desarrollo personal y evolucién de las tareas actuales
asumidas por cada persona: equilibrio entre la expectativa de cada persona
sobre hacia dénde quiere avanzar, y las necesidades de NSE

¢Qué y como tenemos previsto seguir avanzando para seguir profundizando y
mejorando la experiencia de formacién de equipos de innovacién en nuestra
organizacion?

Pese a las dificultades de la realidad actual, NSF contintia alcanzando sus obje-
tivos estratégicos vinculados a su mision de abordar el alto nivel de desempleo en-

tre los jovenes en un contexto muy complejo para las organizaciones. Sin embargo,

debemos preguntarnos si estamos preparados para abordar los grandes retos plan-

teados a corto, medio y largo plazo, y para ello, es imprescindible reflexionar sobre

nuestras capacidades organizativas actuales, y sobre las que debemos esforzarnos

por desarrollar, siendo la flexibilidad el eje clave en el presente y futuro préximo:

Debemos estar dispuestos a salir de nosotros mismos para construir con
otros. Esto supone que cada vez mds personas desarrollen las habilidades
necesarias para construir futuro en equipo y representar interna y externa-
mente a la organizacién (habilidades gerenciales).

La gestion de los equipos requiere la condicion bésica de “saber manejar
emociones”. Esto supone un reto para cada individuo.

Hay que invertir tiempo y enfoque de largo plazo para abordar y comprome-
terse al maximo con las personas y los equipos. Los lideres deben comenzar
con esta premisa.

También necesitamos continuar apostando por construir y cooperar con
aliados y colaboradores externos, cuyo apoyo nos ayudara a obtener un
mejor resultado final. Por tanto, debemos continuar desarrollando compe-
tencias de didlogo, escucha, trabajo en equipo y negociacion creativa, tanto
para la cooperacion con personas internas como con externas.
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Anexo 1

Medida de la reflexividad:
la escala de Carter y West (1998)
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No existe todavia una traduccién espaiola, debidamente validada, de la escala
de Carter y West, pero disponemos de una traduccién francesa, adecuadamente
validada (Facchin et al., 2006). En el proceso de validacién de la escala, el equi-
po de investigadores franceses aplicaron el analisis factorial confirmatorio y han
encontrado que el modelo de tres factores tiene mejor ajuste estadistico que el
modelo de dos factores aplicado por Carter y West. A continuacion, presentamos
el modelo de tres factores:

1. El factor RT, reflexividad de tarea, incluye los siguientes items:

RT1: Nuestro equipo revisa con frecuencia sus objetivos.

RT2: Nuestro equipo discute con frecuencia sus métodos de trabajo.

RT3: Nosotros discutimos regularmente sobre la efectividad del trabajo de nuestro
equipo.

RT4: En nuestro equipo, nosotros modificamos nuestros objetivos en funcién de
los cambios de circunstancias.

RT5: Evaluamos con frecuencia la calidad de nuestra comunicacién en el equipo.
RT6: Nuestro equipo revisa con frecuencia su forma de trabajar.

2. El factor RS, reflexividad social, incluye los siguientes items:

RS1: Los miembros del equipo se apoyan mutuamente en los momentos dificiles.
RS2: Cuando el trabajo es muy estresante el equipo supone un gran apoyo.

RS3: En nuestro equipo, abordamos con rapidez los conflictos.

RS4: Los miembros de nuestro equipo aprenden unos de otros nuevas habilidades.
RS5: En nuestro equipo, se tratan los conflictos de una manera muy constructiva.
RS6: Cuando el trabajo es estresante el equipo se mantiene unido.

RS7: Los miembros de nuestro equipo tienen, habitualmente, un comportamiento
agradable.

3. El factor RTS, reflexividad estratégica, incluye los siguientes items:

RTS1: En nuestro equipo, revisamos periédicamente las estrategias de trabajo.
RTS2: Siempre que el equipo lo considere oportuno, modificamos sin ningtin
problema las estrategias de trabajo.

RTS3: En nuestro equipo, revisamos con frecuencia los procedimientos de la toma
de decisiones.
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Anexo 2

Medida de la memoria transactiva:
la escala de Lewis (2003)




RESULTADOS, APRENDIZAJES Y EXPERIENCIAS DE UN PROYECTO DE
INVESTIGACION-ACCION EN COLABORACION UNIVERSIDAD-EMPRESA

El proceso de validacién de la escala Lewis ha sido realizado sobre el texto
inglés. Desconocemos validaciones de la escala en otros idiomas. La validacién de
la escala inglesa se ha realizado con tres factores: especializacion (ES), credibilidad
(CR) y coordinacién (CO). A continuacién presentamos los items que componen
cada uno de los tres factores:

ES1: Cada uno de los miembros del equipo tiene un conocimiento especializado
de algtn aspecto de nuestro proyecto.

ES2: En mi especialidad, soy la persona del equipo que tiene mayores conoci-
mientos.

ES3: Diferentes miembros del equipo son responsables de aportar conocimientos
especificos en diferentes dreas.

ES4: Para completar las entregas del proyecto ha sido necesario el conocimiento
especializado de diferentes miembros del equipo.

ES5: Sé qué miembros del equipo son expertos en dreas especificas.

CR1: Me he sentido cémodo al aceptar sugerencias de cardcter procedimental de
otros miembros del equipo.

CR2: He confiado en la credibilidad del conocimiento de otros miembros sobre
el proyecto del equipo.

CR3: Confiaba en la informacién que aportaban a la discusién otros miembros
del equipo.

CR4: Me sentia comodo al utilizar la informacién que me daban otros miembros
del equipo.

CRS5: Veo a los demds miembros del equipo como verdaderos expertos en su
especialidad.

CO1: En nuestro equipo, hemos trabajado juntos de una manera bien coordinada.
CO2: En nuestro equipo, hemos tenido muy pocos malentendidos sobre qué
teniamos que hacer.

CO3: Nuestro equipo tiene una linea de trabajo bien consensuada y bien enfocada.
CO4: Hemos completado la tarea de una manera suave y eficiente.

CO5: Hemos logrado un buen acuerdo sobre la manera de realizar la tarea del
equipo.
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Anexo 3
Diagrama de afinidad




RESULTADOS, APRENDIZAJES Y EXPERIENCIAS DE UN PROYECTO DE
INVESTIGACION-ACCION EN COLABORACION UNIVERSIDAD-EMPRESA

Herramienta para la obtencién y agrupamiento de ideas.

¢Por qué usarlo?

Para permitir que el equipo genere creativamente un gran ndmero de ideas/
asuntos y luego organice y resuma agrupando las ideas afines a fin de comprender
la esencia de un problema y hallar soluciones.

¢Qué hace?

+ Promueve la creatividad de todos los integrantes del equipo en todas las
fases del proceso.

+ Derriba barreras de comunicacién.

+ Promueve conexiones no tradicionales entre ideas/asuntos.

+ Permite que las soluciones emerjan naturalmente, atin en asuntos que datan
de tiempo atrés.

+ Promueve el paso de ideas individuales a ideas construidas por los miembros
del equipo.

+ Vence la "paralisis de equipo" que surge de la existencia de una gama abru-
madora de opciones y de la falta de consenso.

¢Como lo hago?
1. Plantee el asunto que se esta analizando en una oracién completa.
Sugerencia: Desde el inicio, se debe llegar a un consenso con relacién a las
palabras que se van a usar. Los planteamientos neutrales funcionan bien, pero las
preguntas positivas, negativas y orientadas hacia soluciones también funcionan.

2. Busque y analice al menos 20 ideas o asuntos.

Registre cada idea en una hojita de papel Post-it, en letras grandes y oscuras,
para que sea visible desde una distancia de 1 metro. Use frases cortas. Como mi-
nimo, un sustantivo y un verbo. Evite usar palabras aisladas.

Sugerencia: Un diagrama de afinidad "tipico" tiene de 40 a 60 elementos; no
es inusual tener de 100 a 200 ideas.

3. Sin hablar separe/clasifique las ideas simultdneamente en 5-10 columnas.

Mueva las hojitas Post-it hacia donde mejor encajen segin su opinién; no
pregunte, simplemente mueva cualquier nota que piense deba estar en otra co-
lumna. La clasificacién disminuird o se detendrd cuando cada persona se sienta
lo suficientemente cémoda con los agrupamientos.

Sugerencia: Separe/clasifique en silencio para concentrarse en el significado de
las ideas y las conexiones entre todas las ideas en lugar de analizar las emociones
y la historia que a menudo surgen en las discusiones.

Sugerencia: Segiin una idea es movida hacia un lugar u otro trate de ver la
conexion logica que la otra persona esta haciendo. Si el movimiento continda mas
alla de un punto razonable convenga en crear un Post-it duplicado y colocarlos
en columnas diferentes.

Sugerencia: Estd bien si algunas frases se quedan solas. Estas frases "solitarias"
pueden ser tan importantes como otras que encajan en agrupamientos de manera
natural.
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4. Para cada columna, cree tarjetas resumen o de encabezamiento usando

el consenso.

a. Obtenga un consenso rapido del equipo con respecto a una palabra o frase
que capte la idea/tema central de cada columna o agrupamiento; registrela
en una hojita Post-it y coldquela arriba de cada columna. A estas hojitas se
les llama borradores de tarjetas de encabezamiento.

b. Para cada agrupamiento convengan en una oracién concisa que combine
la idea central del agrupamiento y lo que todas las notas Post-it especificas
afiaden a dicha idea; registrela y sustituya la version del borrador. Esta seria
la tarjeta de encabezamiento final.

c. Divida los agrupamientos grandes en sub-agrupamientos segtin sea necesa-
rio y cree los sub-encabezamientos apropiados.

5. Dibuje el diagrama de afinidad final conectando todas las tarjetas de en-
cabezamiento finalizadas.

Este tltimo paso es muy importante para integrar las diferencias en ideas, en
alternativas, en soluciones etc... Casi siempre es posible integrar las diferentes
ideas en una nueva idea que incluya las ideas anteriores.






Anexo 4
La seleccion ponderada




RESULTADOS, APRENDIZAJES Y EXPERIENCIAS DE UN PROYECTO DE
INVESTIGACION-ACCION EN COLABORACION UNIVERSIDAD-EMPRESA

:Qué es?
Es un método de seleccidn o priorizacidn entre factores cualitativos que in-
tervienen en un suceso.

¢Para qué sirve?

Sirve para seleccionar un factor o un reducido conjunto de factores como prio-
ritarios entre una lista mas amplia de los mismos, cuando los factores no admiten
una clasificacidn cuantitativa debido a su caracter cualitativo. Esta herramienta
de seleccidn reduce la subjetividad y busca el consenso del grupo.

¢Coémo se aplica?
Se listan todos los factores o hechos entre los que se quiere encontrar un factor
o un conjunto de factores prioritarios.

Si el nimero de hechos entre los que se quiere realizar la seleccién es muy
grande, por ejemplo mayor de 20 se seleccionard no un tnico factor prioritario,
sino un conjunto de, por ejemplo, cinco factores prioritarios escalados en orden
de importancia. Si el nimero de factores estd comprendido entre 20 y 10 este
conjunto de factores prioritarios podria reducirse a 4 y si se trata de un ndmero
global de hechos atiin menor, podria bastar con determinar tres o dos prioritarios
entre el conjunto global de hechos. A esta accién de determinar el ntiimero de
hechos que se van a seleccionar como prioritarios en funcién del ndmero global
de factores que se consideran se le llama establecer la escala de valoracién de la
seleccién y puede presentar esta forma:

N° de hechos Escala de puntos
Menos de 10 Los 3 prioritarios
De 10a 20 Los 4 prioritarios
Mas de 20 Los 5 prioritrios

Lo que viene a decir es que si se quiere discernir un conjunto de tres factores
como prioritarios de entre la seleccién global, cada persona del grupo que estd
realizando la seleccién ponderada seleccionard entre todo el conjunto los tres que
para ella sean mds importantes.

Luego cada persona puntuara el conjunto seleccionado dando el valor maximo
de puntos, en este caso tres, al factor que, segiin su criterio, tenga mas importancia,
dos al segundo en importancia y uno para el tercero.

Se construye una tabla en cuyas columnas aparece el conjunto global de los
factores a seleccionar y en las filas, por ejemplo, las personas que dentro del grupo
estan realizando la selecciéon ponderada. Se toma nota en las casillas correspon-
dientes de la puntuacién dada por cada persona a cada factor. Se anaden tres
filas més: la primera en la que parecen sumados los puntos que se han asignado a
cada factor, la segunda registra el nimero de personas que han seleccionado ese
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factor o frecuencia y en la tercera fila aparece el resultado final con los tres factores
prioritarios localizados y ordenados.

Para obtener la tltima fila se debe de atender tanto al nimero de puntos como
a la frecuencia obtenida por cada factor.

En principio, si algin hecho de la lista ha conseguido al mismo tiempo la
maxima calificacion y la mas elevada frecuencia, este hecho es el que hay que
seleccionar.

Si dos 0 mas hechos han conseguido calificaciones similares, se atribuye la
prioridad al de mds elevada frecuencia.

ELEMENTO
NOMBRE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

SUMA
FRECUENCIA
ORDEN
PRIORIDAD
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