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LOS EQUIPOS DE TRABAJO 

 
¿Trabajamos en Equipo?   
"Nosotros t rabajamos en equipo"  "  

"En mi  empresa trabajamos en equipo"   
Estas y otras f rases del mismo t ipo son las que escuchamos habi tualmente en los 
seminar ios  de formac ión y e l  los trabajos  de consultor ía. Sin embargo, en cuanto se 
empieza a indagar acerca de las caracterís t icas de este " trabajo en equipo" se comienzan a 
adver t i r  las diferenc ias que surgen entre la concepc ión de estas personas y su real idad 
organizac ional .   
En pr incip io lo que puede señalarse es que un conjunto de personas trabajando es . . .  un 
conjunto de personas trabajando, y no un equipo de trabajo. Cuando uno ingresa a una 
of ic ina y observa que a lguien es tá preparando la fac turac ión,  otro anal iza las cuentas 
corr ientes , otro prepara la gest ión de cobranzas y otro real iza la cobranza, se t rata . . .  so lo 
de gente trabajando.  Generalmente no se trata de un equipo de trabajo.   
 
El m ismo ejemplo se puede apl icar a otro t ipo de modelos de equipos en las organizac iones,  
en el n ive l product ivo, en internive les ( interd isc ip l inar ios o in ter jerárquicos o interáreas),  
etc .  aunque los  denominen o se autodenominen equipos) .   
 
Elementos d i ferencia les de los equipos:   
De lo que se acaba de exponer se puede enunc iar que hay una ut i l izac ión vulgar del término 
y a la  vez una denominac ión técnica.  
La pr imera es tá más relac ionada con la noc ión de que e l equipo es a lgo así como la 
organizac ión,  ambiguamente def in ido, s in caracter íst icas precisas.   
La segunda parec iera estar más l igada a l modelo deport ivo (de donde surge la palabra) ,  por 
lo que sus pr inc ipales caracterís t icas  serían:   
  
Personas.  Después de tantas modas en Adminis trac ión y management,  con poster ior idad a 
la invas ión de la re ingeniería en buena par te de las empresas y organizaciones de todo t ipo, 
se es tá revalor izando nuevamente el factor humano, con d ist intas connotaciones que las  
que se ut i l izaban en otras épocas en los que e l t rabajo en equipo no se d ist inguía de la  
d inámica de los  grupos.  
Esta revalor izac ión está re lac ionada además con formas menos p iramidales en las 
organizac iones (más achatadas) y con las neces idades de la época, que en muchos ámbitos 
t ienden a desrut inizar  y obl igan a la formación de equipos ad-hoc.   
  
Tarea.  Las personas que part ic ipan de un equipo se l igan, se unen, se complementan, para 
real izar una tarea. La tarea es fac tor const i tut ivo del equipo, es su hacer.  El equipo se 
def ine como ta l en e l sent ido de la  tarea, y la d irecc ional idad de la misma, de ta l forma que 
e l equipo "se hace haciéndose", analógicamente a l modo que E. Pichón Riv ière decía que 
una organizac ión es  una estructura estruc turándose.  
  
Para real izar  la tarea las personas deben hoy reuni r a l  menos dos característ icas:   
  
Especia l ización.  Los conocimientos y exper ienc ias profes ionales,  la idoneidad,  la 
actual izac ión permanente,  son factores inc identes en la  real izac ión de toda tarea. El avance 
tecnológico en todos los ámbitos  c ientí f icos , organizac ionales,  empresar ios,  etc.  ha puesto 
en evidenc ia la  mult ip l icac ión del conoc imiento,  a ta l  n ive l,  que una de las var iables  de la  
nueve noción de pobreza es la  pobreza de conoc imiento (que t iene d is t in tas connotac iones 
a las que tenía en la era pre-tecnológica) y se d iscute la forma de adminis trar lo como una 
estrategia para acercarse a la pos ib i l idad económica.  
  
Co-especial izac ión en equipo.  Pero e l conoc imiento especia l izado es insuf ic iente para que 
e l aporte de los ind ividuos sea todo lo product ivo que pueda. Por lo general  las 
Univers idades, las Ins t i tuc iones (por lo menos en buena parte de Lat inoamérica),  pr iv i leg ian 
sus desarro l los en los factores de conoc imiento "profes ional",  c ient í f ico o técnico,  
exc luyendo la formac ión y el  entrenamiento para trabajar con otros, o también para conduc ir  
o l iderar equipos de trabajo. Esta caracter íst ica no es innata, se adquiere; y para ser ef icaz,  
se requiere real izar  un proceso (no es  una fotograf ía, n i  una inyecc ión)  en e l  t iempo.   
Teniendo en cuenta que cada equipo es d iferente, los est i los personales de sus in tegrantes 
d if ieren, así como su s ituac ión ac tual como ta l,  e l entorno s ingular de la organización,  ta l  
var iedad l leva a conc luir  que la co-espec ia l izac ión es un entrenamiento v inculado con la 
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act i tud, con la d isposic ión a poner lo de uno (ac t i tud, conoc imientos y exper ienc ias) a 
d ispos ic ión de los ot ros, y estar abierto a recibir ,  procesar y enr iquecerse con las act i tudes,  
conoc imientos y exper ienc ias de los otros .  
Como di je antes,  este cambio (que s iempre empieza por uno mismo (y no desde cada uno 
de los ot ros) no se logra en un seminar io de capac itac ión,  n i en a lgunas ses iones de 
formación de equipos.  No es necesar iamente una cuest ión de t iempos, es una cuest ión de 
d ispos ic ión.   
  
Resultados.  E l logro de resul tados es una de las caracter íst icas d iferencia les de los  
equipos. La noc ión de objet ivos y resul tados, en cuanto sean a la vez pos ib les , medib les, 
desaf iantes,  innovadores,  se es tá ins ta lando cada vez más en las organizac iones y en 
espec ial en las empresas. En la palabra resul tados se revela e l sent ido depor t ivo de la 
competenc ia, pr imero en cuanto a la in tenc ión de "ganar";  segundo en cuanto a ser 
competente,  en tanto espec ial izac ión y co-espec ia l izac ión.  
Sin embargo no es el  resul tado en s í mismo el fac tor const i tut ivo del equipo. Sí lo es e l  
proceso de búsqueda permanente de mejora de los resul tados. En e l desaf ío de la  
creat iv idad y la innovac ión en los procesos, se pone a prueba el  equipo.  En términos 
s istémicos es  la producc ión de s inerg ia,  que es d is t in to a potenciar las posib i l idades 
indiv iduales. Se inc luye e l concepto de cal idad, en sus acepciones más modernas. Tanto en 
empresas product ivas como de serv ic ios, mejora cont inua de los equipos es también mejora 
en la  cal idad.  
En e l equipo e l  resultado no es más que los  resul tados individuales,  s ino d is t into,  
cuant i tat ivamente y cual i tat ivamente.   
Del equipo depende la product iv idad y se hace cargo de e l lo ,  como responsabi l idad y con e l 
desaf ío que s ignif ica poner a prueba sus conoc imientos y exper ienc ias previas para lograr 
mejoras en los resul tados. Esta desrut in izac ión pone a prueba la res istenc ia a l cambio, por 
una parte, y genera p lacer  y pas ión por los nuevos resultados logrados.  
  
Acerca de la  noción de pertenencia   
La noción de per tenencia se da pr inc ipalmente en los equipos que operan "cara a cara",  en 
e l m ismo t iempo y en el  m ismo lugar ,  a l  dec ir  de las def in ic iones c lás icas de grupo. El 
for ta lec imiento de es ta sensac ión ( i lusor ia)  de pertenenc ia es uno de los propósitos 
organizac ionales y a la vez personales . ¿Quién no desea dec ir  que par t ic ipa de equipos de 
a lto rendimiento? ¿Quién no desea dec ir  que pertenece a uno o var ios  de e l los?  
Pero e l avance de la  tecnología ha impuesto modal idades de t rabajo en equipo en los 
cuales se dan las  s iguientes var iedades, además de la  pr imera (mismo t iempo -  mismo 
lugar) .   
Mismo t iempo -  Dist into lugar   
Dist into t iempo -  Mismo lugar   
Dist into t iempo -  Dist into  lugar   
Para cada uno de estas var iedades de trabajo en equipo, la noc ión de pertenenc ia t iene 
d ist intas " in tens idades" y en algunos casos n i s iquiera ex iste. Es reemplazada por la 
espec ial izac ión en términos de profes ional idad. Aún así  dec imos que hay trabajo en equipo.  
Para poder hablar de per tenenc ia t iene que haber  una "conc iencia" de formar par te, de ser  
del  equipo de, de conduc ir  e l  equipo de. Esta sensac ión es personal y se construye con 
trabajo y t iempo, no es e l resultado de una mera af i l iac ión o enunciación.  En la pertenenc ia 
hay un " juramento" implíc i to  de part ic ipac ión.   
¿En qué cent ran su act iv idad los equipos?   
  
S iguiendo con la c lasif icación real izada al  pr incip io hay:   
  
-  Equipos cent rados en las personas.  En estos equipos se pr iv i leg ian las personas a la 
tarea y los resul tados. Generalmente son más pobres en términos de enr iquecer la 
product iv idad y mejorar los resultados.  Sus conductores e in tegrantes están más 
preocupados y ocupados por las re lac iones interpersonales que por las  otras var iables.   
  
-  Equipos cent rados en la tarea.  E l interés del equipo se centra en los procesos que se 
real izan en la tarea.  La revis ión permanente de estos equipos obstacul iza a veces la  
percepc ión de la necesidad de contemplar los resultados y tener en cuenta a las personas. 
En la implementac ión de la re ingeniería de procesos se advierte a veces una c ier ta 
tendenc ia a desequi l ibrarse,  pr iv i leg iando los procesos sobre las otras  var iables  inc identes.   
  
-  Equipos cent rados en los resultados.  E l  interés de los in tegrantes del equipo se centra 
en la obtención de los resul tados. El pr iv i leg io de los resul tados sobre las personas y las 
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tareas puede hacer que e l equipo logre a veces e levados standares de product ividad, pero, 
la mayor de las veces, es tos resultados son ef ímeros y se vuelven contra e l proceso de 
mejora cont inua que se pretende mantener .   
Si e l  propósi to organizac ional  se centra en los resul tados, o lv idando las  personas y las 
formas de real izar la tarea, los resultados pueden ser a lcanzados,  pero a l costo de un bajo 
n ive l  de mot ivac ión, una sensación de no -  per tenenc ia, conf l ic tos  in terpersonales  y en 
muchas opor tunidades una c ier ta tendenc ia ind iv idual is ta.   
Cuando esto sucede, muchas organizac iones "corren" en busca de cursos de mot ivac ión, 
l iderazgo, trabajo en equipo, empowerment etc.  En dichos procesos de formación se p lantea 
que "es to es muy bueno, muy út i l ,  pero inapl icable en la empresa en que me desempeño",  
mostrando c laramente la contradicc ión entre e l absoluto pr iv i leg io de los resul tados sobre la  
cal idad de v ida laboral  de las personas.   
Lo que se produce también en las  personas que forman partes de equipos en los que sólo 
se t iene en cuenta los resultados ( téngase presente que hay determinados equipos,  por 
ejemplo en s ituac iones de cr is is ,  en las cuales  hay que pr iv i leg iar  los resul tados) es  un 
e levado n ive l de estrés.  
La fa lta de cons iderac ión de las personas y las tareas que real izan, la sensac ión de 
ambigüedad e inestabi l idad laboral,  pueden lograr resul tados trans itor ios , pero medidos en 
e l median y en e l  largo p lazo,  se vuelven contra los propós itos organizac ionales y los 
ind iv iduos.   
El equi l ibr io  entre las  d is t in tas  formas de centramiento de los equipos,  el  aprovechamiento 
de cada c i rcunstanc ia para for ta lecer a los miembros del equipo y centrarse en lo que más 
le conviene es una de las  c laves del  t rabajo en equipo,  sean estos d ir igidos o autodir ig idos. 
Como expuse antes, esto no es innato, se adquiere y es s ingular y s i tuac ional de cada 
equipo de trabajo.   
Para lograr equipos de a lto rendimiento es necesar io estar atento a las neces idades 
indiv iduales, del equipo y de la organizac ión, ar t icu lados con lo s i tuac ional,  con el 
acontecer general .  Es una tarea d if íc i l ,  que se construye con una profundizac ión en los 
n ive les de conocimientos y exper ienc ia ( teor ía, técnica y práct ica) ,  pero con un fuerte 
condimento ac t i tudinal .   
La búsqueda del consenso (en lugar de la dec is ión por mayor ía) ,  cuando puede ut i l izarse,  
es un motor  ac t ivo en los resul tados del  equipo, promueve mayor compromiso en las buenas  
y en las  malas, es t imula la part ic ipac ión de los más t ím idos o s i lenc iosos, enr iquec iendo a l 
equipo con sus aportes, y f i ja un est i lo de trabajo que se caracter iza por la responsabi l idad 
compart ida.   
El consenso es uno de los pr imeros resul tados que puede proponerse un equipo en las 
d ist intas fases de su formación. El establec imiento de métodos de resoluc ión de problemas 
basados en e l consenso, y las  formas excepcionales  de resolver problemas que no sean por 
consenso es uno de los pr imeros logros del equipo que se forma y en a lguna forma se 
convierte en caracter íst ica fundante del  mismo.  
 
Relación entre cu l tura organizacional  y t rabajo  en equipo.   
Todas las tecnologías  adminis trat ivas de punta, desde la Cal idad Tota l,  hasta la noción de 
ecología organizac ional,  desde una cultura hac ia la prevención de acc identes, hasta e l 
t rabajo en equipo, etc .  son sólo enunc iados, modas organizac ionales, s i  no son asumidas y 
mostradas como ejemplo y modelo por  los máx imos n ive les  de la  empresa u organizac ión.  
La as imetr ía entre las  conductas que t ienen los d irect ivos y las que pretenden que tengan 
su personal ,  son la mayor  de las veces fac tores que d is turban la product iv idad y la cal idad 
de v ida organizac ional.  Esto refuerza la idea relat iva a que toda modal idad de cultura 
organizac ional ( y e l t rabajo en equipo es una de e l las) debe in ic iarse con un proceso de 
formación del equipo de d irect ivos,  como tales , que muestre y se muestre como una 
intenc ión de ins ta lar  e l t rabajo en equipo.  
El conjunto de ejecut ivos que in tegra e l nive l d irect ivo o gerenc ial t iene que dec id ir  por  
consenso formar un equipo de trabajo. Aceptar esto impl ica en pr inc ip io una asunción 
indiv idual de responsabi l idad tendiente a obtener e l consenso para in ic iar  un proceso de 
formación de equipos que t iene d ist intas fases. Equipo d irect ivo o gerenc ia l que se hace 
hac iéndose.  
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Diferencias entre equipo y grupo  

Característica Grupo Equipo 

Meta y objetivos 
Comparten información 
Individual 

Compartida 
Objetivos organizacionales 

Responsabilidades y 
tareas 

Individuales 
Compartida (individual y mutua) e 
interdependientes 

Habilidades 
Aleatorias 
Diversas 

Complementarias 
Multidisciplinarias 

Sinergia Natural (a veces negativa) Positiva 

Desempeño y conflictos 
Mínimo requerido que llega a facilitar 
situaciones ingobernables  

Por encima de las expectativas en atención 
y esfuerzo de resolución 

Propósito y resultado Personales Individuales y compartidos 

Sistema de recompensa Desempeño individual Individual y por equipo 

Liderazgo y decisiones Jefatura Compartido y rotatorio 

Visión Impuesta y difusa Elaborada y compartida 

Identidad y filiación nominal Compromiso y responsabilidad 

Elección de miembros Por posición y jerarquía Por talentos, habilidades y conocimientos 

 


