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Organizacion y funcionamiento de
los equipos de trabajo

Organization and operation of work teams

Patrizio Petrone, MD, PhD, MPH, MHSA, FACS

Coeditor

Luego de la editorial de la Dra. Ménica Bejarano
sobre los cirujanos y el trabajo en equipo, a modo
de continuacidn, esta editorial aborda el funcio-
namiento de los equipos de trabajo y de su orga-
nizacién. Para ello, es conveniente su descripcion
en cuatro etapas.

Etapa de formacion

Se caracteriza por la transicion del estatus de
individuo a miembro del equipo, y se consideran
los roles e influencia de cada uno dentro del mis-
mo. Esta etapa suele presentar falta de liderazgo,
carencia de aceptacién de algunos integrantes,
y confusién de valores y objetivos, por lo que a
partir de aqui se deben formular politicas que
regulen la actuacion de cada uno de ellos.

Etapa de tormenta

Sucede cuando comienzan a surgir los conflictos
por desacuerdos entre los miembros del equipo.
Implica negociar intereses personales, ceder en
algunos aspectos y conciliar en otros. Algunas
veces se compite por el liderazgo, afloran des-
avenencias sobre los procedimientos y los roles
de cada integrante. Se privilegia la experiencia
individual, pero atin no existe un trabajo de equi-
po. El conflicto no es malo en si mismo, ya que

a partir de él comienzan a surgir los acuerdos.
Es caracteristica de esta etapa que se negocien
reglas y objetivos, existe mayor confianza y se
exteriorizan opiniones dentro del grupo, siempre
que se estimule la comunicacion e interaccién de
sus integrantes.

Etapa de establecimiento de normas
Los miembros empiezan a sentirse parte del
equipo con mas fuerza que al principio, desa-
rrollandose un sentido de unién. Las normas que
se establecen son aquellas relacionadas con la
regulacién de la conducta de sus miembros, el
logro de los objetivos y la resolucién de los con-
flictos personales. Ahora poseen valores, reglas
y objetivos compartidos, el equipo esta integrado
y se aplica un método comun. De este modo, se
dispone de las habilidades y de los talentos de los
integrantes para la solucién de los problemas, y
se llega asi a la fase de productividad.

Etapa del desempefio

Ocurre cuando se empiezan a lograr los objetivos
propuestos. Ya se han desarrollado relaciones
sociales y existe un gran sentido de compromiso.
Los miembros han descubierto las fortalezas y las
debilidades de los demas integrantes, el equipo
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tiene la capacidad para prevenir obstaculos o
trabajar a través de ellos, de modo que los obje-
tivos se van alcanzando y sus miembros sienten
orgullo y satisfaccién de pertenecer. Esta etapa
se caracteriza principalmente por la interdepen-
dencia individual. Es ahora cuando los miembros
responden automaticamente a los problemas,
ofreciendo soluciones de manera sincronizada
frente a los mismos.

Roles de los miembros de un equipo
El conocimiento de las personas que conforman
un equipo posibilita un desarrollo mas equili-
bradoy eficaz, no solo desde el punto de vista de
su preparacién y grado de conocimientos, sino,
ademas, por su contribucién desde sus compe-
tencias individuales.

Existen multiples clasificaciones para las fun-
ciones que realizan los miembros de un equipo.
Algunas se relacionan con sus caracteristicas per-
sonales, intelectuales, sociales y psicologicas; por
ejemplo, se cuentan los roles de lider, hacedor,
pensador y conciliador. En los equipos grandes,
generalmente, existe un coordinador-resolutivo,
un impulsor-finalizador, un creativo-especialista
y un cohesionador. Los miembros poseen un ma-
yor conocimiento de su rol y el equipo conoce
los distintos roles que se expresan dentro de su
estructura, contribuyendo asi a un mejor de-
sempeno laboral y a una unién que permitira la
obtencion de las metas organizacionales. Cada
integrante del equipo asume un papel dentro del
mismo, usualmente de acuerdo con su persona-
lidad y sus patrones de comportamiento.

No existe una clasificacion con la cual todos
los tedricos estén de acuerdo, por lo que se pue-
de también mencionar la siguiente: moderador,
colaborador, creativo, relacionista y evaluador. El
moderador coordina, orienta y motiva a otros inte-
grantes; dependiendo de quien asuma ese papel,
puede ejercerlo de forma autocratica, consultiva,
democratica, anarquica, orientadora o relajada.

Organizacion y funcionamiento de los equipos de trabajo

El colaborador secunda, complementa, apoya, sus-
tenta y respalda la labor de todo el equipo, espe-
cialmente de quien asume el rol de moderador. El
creativo sugiere, innova y propone nuevos modos
de hacer las cosas. El relacionista cuida todo lo
que tiene que ver con la armonia entre los inte-
grantes del equipo y con las personas ajenas a él.
El evaluador es el critico, el que vuelve a centrar
al equipo cuando este se dispersa y evaliia tanto
los resultados como los procedimientos.

Teoria de los roles

Segun el psicologo inglés Meredith Belbin, los
integrantes de un equipo tienen tendencia a pre-
sentar uno o dos papeles preferidos de forma ha-
bitual, los cuales estan influenciados por factores
de la personalidad, los comportamientos apren-
didos y las capacidades técnicas, ademas, por
los valores y la experiencia acumulada. Como
resultado de sus investigaciones, distingui6 tres
tipos de equipos de trabajo cuyos roles estaban
orientados por la accién, por las personas y por
el intelecto. Asi, se presentan roles de accién (im-
pulsor, implementador, finalizador), roles sociales
(coordinador, investigador de recursos, cohesio-
nador) y roles mentales (cerebro, monitor-evalua-
dor, especialista).

De este modo, identificar los distintos mo-
mentos de un equipo y la adjudicacién de los
papeles de sus integrantes, contribuye especial-
mente a aquellos que se encuentran en etapa de
formacion.
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