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Resumen.-El trabajo en equipo es uno de los elementos m@asriantes para los sistemas de
Mejora Continua, ya que facilita el intercambioid®rmacion, la resolucion de problemas y el
desarrollo de las personas. Esta investigacioe t@mo objetivo obtener conclusiones sobre los
factores criticos para conseguir el éxito del fiabealizado por los equipos de mejora, a través
de una investigacién cualitativa basada en entesvis empresas industriales de la Comunidad
Auténoma Vasca, en Espafa, gestionadas segin @lonB&#QM y premiadas por su gestion.
Para ello se ha adaptado el modelo IMO de efectivide trabajo en equipo, que permite la
evaluacion de los distintos factores criticos. Lasultados obtenidos indican que las
organizaciones deben prestar atencion a los factetacionados con el equipo y sus miembros,
como el reconocimiento grupal y la formacion enjgpio, entre otros.

Palabras clave: trabajo en equipo; mejora continua; modelo de w®ided; procesos;
participacion

Summary.- Teamwork is one of the most important elementscéotinuous improvement
systems as it facilitates the exchange of informmatproblem solving and personal development.
This research aims to draw conclusions about theeass factors that lead to achievement for
improvement teams in industrial companies in SgaiBasque Country, which have been
awarded (EFQM model awards). This research was ootedl through a qualitative study based
on interviews with the people in charge of the teaim order to do this we adapted the model of
teamwork effectiveness, which allows evaluatiothefcritical factors. The results indicate that
organizations should pay attention to factors rethtto the team and its members, such as
recognition and the training group as a whole, agathers.

Keywords: teamwork; continuous improvement; effectivenesseinpdocesses; participation

1. Introduccion.- El trabajo en equipo es considerado una dedasimientas mas eficaces para
la consecucién de objetivos en cualquier areaoseaxtactividad. En las organizaciones, el
trabajo en equipo supera al trabajo individual daoela tarea a realizar es compleja y se necesita
del conocimiento, habilidades, creatividad y compism del conjunto para alcanzar el objetivo
[1, 2].Actualmente las organizaciones son mas cejaplque nunca, y con frecuencia una misma
persona puede simultdneamente pertenecer a vadogos, en diferentes lugares y
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organizaciones. Por tanto, la importancia del jaba equipo es cada vez mayor, no sélo desde
el punto de vista de sus resultados en la orgadizasino sobre todo en lo referente al propio
equipo y a sus miembros.

La literatura abunda en definiciones del términaiig [2-6] . En esta investigacién se ha
utilizado la definicién de trabajo en equipo de #€abach y Smith [4], que identifica el equipo
como: “un conjunto determinado de personas conlilabes complementarias que estan
involucradas en un proyecto comun, con objetivos ndgiora, y que son mutuamente
responsables de su desempefio”.

Pueden diferenciarse distintos tipos de equiposcderdo a la interaccion entre sus miembros y
el flujo de trabajo que desarrollan [7]. Dentroadta clasificacion destacan los equipos de tipo
intensivo, caracterizados porque sus miembros jaab&n estrecha colaboracion para

diagnosticar y resolver problemas o mejorar proe¢8p. Aunque esta definicién no se limita a

los equipos de mejora, estos equipos representanamejemplo de este tipo.

El término equipos de mejora se utiliza dentrordaico de la Mejora Continua para designar a
los equipos cuyo objetivo es la mejora de procesossolucion de problemas concretos, que
pueden trabajar directamente en la mejora de pregeductivos, o de cualquier area de la
organizacion [1, 9, 10]. Normalmente estan commsgsor un pequefio nimero de personas, que
trabajan activa y constantemente para lograr uretiebj de mejora, y que se relnen
periddicamente para mejorar y redisefiar procespara analizar y solucionar problemas [11-
14]. Desde su origen en Japén, a partir de losilosae calidad [11, 15], los equipos de mejora
se han extendido en las empresas como medio deanéjorentabilidad de las mismas en un
entorno competitivo. Los equipos de mejora utilizdistintas herramientas basadas en la
estadistica, conocidas como las 7 herramientaslitad, que posteriormente han dado lugar a
las nuevas herramientas de trabajo en equipo, areptuales y orientadas a la generacion de
ideas [16, 17].

Desde entonces se ha dado prioridad al desarrellmetodologias que permitan adoptar la
filosofia de la mejora continua, siendo el trabajcequipo un elemento mas dentro de las propias
metodologias [18-20]. Kaizen, Lean Production, Sigma y TQM, entre otros, establecen como
elemento clave el desarrollo del trabajo en eq{d8¢ 21, 22]. Sin embargo, el funcionamiento
de los equipos es complejo, por lo que es neceshdalar investigaciones de tipo cuantitativo y
cualitativo que permitan comprender la complejaédiita de los equipos en las organizaciones
[23].

En este contexto, esta investigacion tiene cometolgrincipal analizar como es la aplicacion de
los factores que afectan al trabajo en equipo deelpuipos de mejora en organizaciones
industriales. Para cumplir este propésito, se hatto como referencia el modelo de trabajo en
equipo adaptado y desarrollado por Mathieu et2d], [a partir del cual se han desarrollado los
factores clave en cada nivel del modelo. Partiethelceste modelo tedrico se ha evaluado la
aplicacion de dichos factores en distintas orgaivzes, con el fin de obtener conclusiones
acerca del funcionamiento de los equipos de mejBtaarticulo presenta los resultados

obtenidos, asi como las mejores practicas detextada

2. Modelo integrado de la efectividad del trabajo @ equipo (IMO).- En la literatura existen
distintos modelos tedricos para explicar los prosegue intervienen en la efectividad de los
equipos. Diferentes autores han desarrollado mededotrabajo en equipo con el objeto de
identificar los factores criticos para el éxitoldeeficacia del equipo, siendo el modelo IPO de
McGrath [24] uno de los modelos mas referenciadgoa pllo [23, 25-27]. Este modelo se basa
en el esquema de entrada-proceso-salida como lmseap estudio e interpretacion de la
dindmica del trabajo en equipo. El modelo ha seremmo base de diferentes modelos de trabajo
en equipo desarrollados posteriormente por digtiraatores como Cohen y Bailey [25],
Brannick y otros [8], Kozlowoski e llgen [28], llIgg29]y Mathieu y otros [23]. Estos Ultimos
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autores han desarrollado el modelo integrado detiefdtad de trabajo en equipo, modelo IMO,
que ha servido de referencia en los Ultimos afigs piferentes revisiones en el ambito
académico, siendo aceptado como marco conceptlidd wade alto valor [27]. Este modelo ha
recibido mas de 100 citas en la base de datos &bl &Knowledge en los ultimos 4 afos.

El modelo integrado IMO para la efectividad deb& en equipo es un marco de referencia que
representa las relaciones entre la estructura dpax)y los procesos que tienen lugar en él,
representando asi el proceso del trabajo en egbgte.modelo esta representado en la Figura I.

INPUT MEDIATORS OUTCOMES
(Factores de Entrada ) (Mediadores) (Resultados)

CONTEXTO
ORGANIZATIVO

EQUIPO FACTORES DE LOS

PROCESOS \
RESULTADOS

ESTADOS
EMERGENTES

A

MIEMBROS

Figura I.- Modelo integrado IMO para la efectivida| trabajo en equipo, adaptado de
Mathieu y otros (2008)

El modelo agrupa los factores que afectan al eqelipties grandes grupos: Inputs (antecedentes
o factores de entrada), Mediators (mediadores wre& que aparecen durante el proceso del
trabajo en equipo) y Outcomes (resultados).

Los Input engloban a los factores previos a la &mign del equipo. Estos factores pueden
establecerse en tres niveles: Miembros, Equipo pteéX¢o Organizativo [23, 29]. Los factores

relativos a los miembros incluyen las caractedstimdividuales de los miembros del equipo.
Los relativos al equipo son aquellos referentdsiaionamiento del propio equipo y que estan
definidos antes de que el equipo comience a fuaci@momo tal. Finalmente, el contexto

organizativo hace referencia a los factores qust@xidentro de la organizacién y que influyen
en el desarrollo de los equipos y en su entorroathajo [23, 25, 26].

En los Mediators se incluyen los factores que jrftudurante el proceso del trabajo en equipo.
Algunos de estos factores suponen acciones de ikrgbros mientras que otros se consideran
como estados afectivos, cognitivos o referentea anbtivacion [26]. Es por ello que los
Mediators se dividen en factores de Procesos ys@atdhs Emergentes [23, 29].

Por ultimo, en los Outcomes se agrupan los fact@lesionados con el desempefio del trabajo
en equipo y, por tanto, se valoran los resultadagotdel equipo como de los miembros y su

impacto en la organizacion [23]. El modelo représemediante bucles de retroalimentacion, la

caracteristica ciclica de los procesos realizadodgs equipos. Las lineas sélidas sugieren que
los resultados influyen de manera importante erPlagesos y Estados Emergentes. Las lineas
punteadas indican que la influencia sobre los st menor, al ser mas dificil de cambiar la

estructura y composicién del equipo asi como elextio organizativo.

Para este estudio, se ha considerado necesanir defila uno de los factores que intervienen en
cada uno de los diferentes niveles del modelo. Estda realizado mediante el estudio de
distintas fuentes bibliograficas [23, 25, 29-32]n@oresultado de esta revision se ha obtenido
una guia de evaluacion de la aplicacion del modgle, ha permitido evaluar los equipos de
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mejora de distintas organizaciones. Ademas estadgpiievaluacion puede utilizarse para medir
la evolucidn de los equipos de mejora en el tierppoa cualquier organizacion.

3. Metodologia.-A pesar de que el modelo IMO es bien conocido ditdiamtura, actualmente
existen pocos estudios en los que se analice lecaafin del modelo en equipos de
organizaciones reales [23]. Esta investigacion adrétado de justificar las relaciones entre los
factores, que ya han sido ampliamente estudiad&89B sino su aplicacion en equipos de
mejora.

La metodologia utilizada ha sido del tipo exploratoa partir de entrevistas cualitativas
realizadas con un guién basado en el estudio delelndMO anteriormente expuesto. Esta
técnica de investigacion es muy apropiada cuanadbjeto de la exploracion es el estudio o la
evaluacion de un proceso [36]. En este caso lasvstas permiten capturar informacion acerca
de la aplicacion de los factores a través de uargpara la entrevista de elaboracion propia. El
guién se cred definiendo cada uno de los factoeea pvitar confusiones y para facilitar la
comunicacion durante el desarrollo de la entreviStala factor se desplegd en 5 niveles, segin
su nivel de aplicacién, medicion y evaluacion, &gdo el siguiente esquema:

0) No se considera el factor X en el trabajo .
1) El factor X se considera importante paraadajo en equipo.
2) Elfactor X se aplica en los equipos.

3) Existe algun indicador o registro de informaci®ociado al factor X en su relacién
con el trabajo en equipo.

4) La informacion relacionada con la aplicaciohfdetor X se evalia o revisa y sirve
como base para el establecimiento de acciones jpeantetoma de  decisiones.

Las entrevistas se dirigieron a empresas indussiiadon reconocido prestigio en su gestion
empresarial, a fin de identificar las areas fueytdgbiles de la aplicacion de los factores en este
tipo de empresas. Se podria asi generalizar lo®puiébiles y extender las mejores practicas a
otras organizaciones. Se disefid un guién basadm mvisién de los factores del modelo IMO
[23] para utilizarlo en entrevistas con responsabte los equipos de mejora de las
organizaciones seleccionadas. El interlocutor dtepara realizar la entrevista fue el responsable
externo de los equipos de mejora, que es la figgsponsable del programa de mejora ante la
Direccidn. En alguno de los casos, se sugirid desdenpresa que en la entrevista participaran
miembros o lideres internos de alguno de sus eguj@oque la entrevista les pareci6 interesante
como herramienta de reflexién y formacion intera cualquier caso, se considerd una
respuesta por empresa, ya que la aplicacién ddaktisres del modelo se basa en criterios
establecidos por cada una de las empresas.

El guion utilizado para las entrevistas, asi cofnprecedimiento de evaluacion de los factores,
fueron validados con dos responsables de mejoos gahsultores expertos en mejora continua..
Las entrevistas se realizaron durante el periodapeendido entre noviembre de 2009 y febrero
de 2010.

3.1 Seleccion de las empresas entrevistadasl-area geografica elegida para la investigacion
ha sido la Comunidad Autbnoma Vasca (CAV), situadal norte de Espafia. A pesar de que su
extension geografica no es muy grande, la indus&gza es reconocida en toda Europa por su
calidad y prestigio.

La Comunidad Auténoma Vasca fue la region mas mmeanien Europa por la Fundacién
Europea de la Calidad (EFQM) en el periodo comgdendntre 2000 y 2009. 21 de los Premios
Europeos de Calidad en el mismo periodo, incluydimddistas, premiados y galardonados, han
recaido en organizaciones pertenecientes a estmrég EFQM es una organizacion sin &nimo
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de lucro que trabaja para promover la mejora delidad y de la gestion. Una de sus actividades
es el reconocimiento de las empresas que han dbtanielevado nivel de mejora en su gestion,
utilizando como criterio el Modelo de Excelencia(@#.. Este modelo, introducido en 1991, es
similar al Malcom Baldridge o al Modelo Iberoamerno de Excelencia en la gestion [37]. En la
Comunidad Auténoma Vasca, la organizacion Euskafdpbaja a su vez para promover
localmente la cultura de la Calidad Total. Estadewt otorga un reconocimiento llamado Q de
Oro o Q de plata a las organizaciones que consifjanenos 400 puntos en su evaluacion
EFQM.

Por tanto, la muestra a la que se dirigio el estfigé la compuesta por empresas industriales
reconocidas con la Q de Oro (500 puntos) o Pldif puntos). De las 31 empresas industriales
gue han obtenido este reconocimiento, se pudo aceed2 empresas, lo que se considera una
muestra representativa (66%).

4. Resultados.+Para el analisis de resultados se tomaron losesimedios de valoracion para
cada factor. Posteriormente se analizaron losteskg obtenidos junto con las observaciones y
comentarios registrados en las distintas entrevidth analisis conjunto de estos dos tipos de
informacion permite interpretar las valoracionesirtiiativas y extraer conclusiones [38]. A
continuacion se explican los resultados obtenidosienzando por los resultados generales hasta
llegar a los particulares de cada grupo.

La Figura Il muestra los valores medios obtenidois gada uno de los factores agrupados por
categoria del modelo, a modo de resumen generalosleresultados obtenidos en las
evaluaciones. Como puede observarse, tanto patagass (entradas) como para los Outcomes
(salidas), los factores asociados a la organizagigenzan medias sensiblemente mayores a los
asociados a los miembros y al equipo. No obstaatg, algunos de los niveles analizados existen
diferencias significativas entre los factores vattws, por lo que se ha considerado conveniente
detallar los datos recogidos, agrupados por fagtore

Inputs Mediators Qutcomes

Miembros Equipo Contexta Procesos Estados Result. rf Result. rf Result. rf
Organizativo Emergentes  Miembros Eguipo  Organizacion

Figura Il. Puntuaciones medias para cada grupoatddres

4.1 Resultados relacionados con los factores InputLa Tabla | muestra los resultados

relacionados con los factores del nivel Input, gaedividen en Miembros, Equipo y Contexto

Organizativo. Como se ha comentado anteriormestpuatuaciones media para los factores del
Contexto Organizativo es mayor, aunque se danetiféeis entre los distintos factores de cada
grupo. La Tabla | muestra los valores obtenidos faator, expresados como media de las

valoraciones, desviacion tipica y intervalo de @or#a para un nivel de confianza del 95%.
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0,29 047 0,10-0,53

3 | Compromuso! Actriud 2,00 0,90 1,56-2,35
Mediz pava les Miembro: 152
Equipo 4 | Interdepeaderncia 3,00 0 3.,00-3.00
3 | Auronomia I Lol 103,04
& | Baglas, Mrocedimientos, Dhrectrices T 47 1,35 171282
T | Farmacinn dal aqaipe {en compmmin 1.50 134 8,828.2.30
8 ;E_;;.:tmu del equpo (Foles, Tareas, o a5 | T 50
Medie para e! Equipe 138
Contsxto % | Reconociniento (Sisema de recompensa) 1.585 Las LIS
Organizs- | 10 [ Liderazzc sxterme .53 122 2.27-3,3G
tivo 11 | Ambisnte de apertura o transparencia 138 1,05 3,074 01
12 | Crordimacion mufisistems 246 101 2.00-2.20
13 | Metas’ Misiozes/ Objetives’ Estretegias 375 076 330407
14 | Estandares’ Procedimuentos/ Regls 275 142 1 10-3.36
13 | Histermas de Formacicn 75 150 1e7-330
16 | Sisdersas o moedios de Infomeacion 2.4 0,53 2,67-3,14
17 | Racwmos 35 L7 3,17 3,83
18 | Extorno (zlhientes, presionss externas) 1,79 132 115231
Medic para Contzxto Organzanvo 133

Tabla I. Puntuaciones medias para los factores tnpu

Independientemente del nivel o sub nivel en quenseientran, los factores presentan diferencias
claras en su aplicacion, como es el caso de lderéac KSA y diversidad, dentro del nivel
miembros. Concretamente, los factores con mayowvesuaciones son: KSA (conocimiento,
destrezas y habilidades), para los miembros; iafEddencia y autonomia, para el equipo; y
metas, misiones, objetivos y estrategias, junto aorbiente de apertura o transparencia y
recursos,, a nivel de contexto organizativo. Lagares puntuaciones también son para factores
pertenecientes a este Ultimo nivel, segun la Tiabla

Cabe destacar que, para formar el equipo, la neyibei las organizaciones consideran los
conocimientos, destrezas y habilidades de sus anpde el compromiso es tenido en cuenta y
las caracteristicas como género, edad y cultusa maloran ni se considera adecuado tenerlas en
cuenta. En cuanto a los factores relacionados ktequepo, la mayoria se tienen en cuenta y se
consideran importantes. A nivel general las orgatignes establecen reglas y directrices previas
y se asignan roles para el funcionamiento del equiin embargo, el cumplimiento de estas
directrices y reglas no se evalla ni revisa. Lexdiura ha demostrado que los equipos deben
recibir formacién en conjunto, como medio de majaas capacidades como equipo[39]. Sin
embargo, las respuestas en este punto han sidbetenpgéneas, y pocas son las organizaciones
que lo llevan a cabo.

En cuanto a los resultados para los factores o#lados con el contexto organizativo, la mayoria
se tiene en cuenta, se aplica y evalla. La figetdider externo existe en la mayoria de las
organizaciones entrevistadas, aunque soélo en el @@%u evaluacidon se consideran aspectos
relacionados con el desempefio de los equipos.daterés con menos puntuacion han sido el
reconocimiento y entorno. El reconocimiento secapliormalmente de forma individual (a la
persona que haya realizado la mejor propuesta)ford@ global (a la empresa en su conjunto),
pero rara vez se reconoce o premia al equipo ejurtton La forma idénea de reconocimiento
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seria a todo el equipo en conjunto, basandose idereias de su resultado como equipo [40].
Por ultimo, las organizaciones identifican el entorcon las presiones de los clientes o la
situacion economica actual. La mitad de las orgmnines consideran que el entorno es
importante para el desarrollo de los equipos, agiegugeneral no se toman acciones al respecto.

4.2 Resultados relacionados con los factores Medias.- Como se ha explicado anteriormente,
los factores Mediators se dividen en dos categgriasipales: Procesos y Estados emergentes.
La Tabla Il muestra los resultados de los factorelsiidos en este nivel.

L

Procesas 19 | Participacion 217 0,59 192244

20 | Gestion de conflictos (mterpersonales) 1.58 0.87 1,52:2.20
21 | Toma de decisiones 2,08 0,52 1,86-2.32
22 | Resolucion de problemas 1,28 1,02 1.32-323
23 | Comumcacion nterna 1,71 0,07 1,34-2.20
24 | Comumicacion externa 288 0,61 2.63-3,17

25 | Colaborzcion’ Cooperacion dentro del
BquIpS

4=
2]

0,85 1,07-1.33

26 | Coordinacion 3,58 1,01 3.10-3.89
27 | Liderazgo 321 1,10 2733712
28 | Feedback de los resultados 3,83 0,39 3.64-3.90

Medta para Procesos 1.47
Esztado: 29 | Aprendizaje del equipo 220 0,84 1,95-2.60
Emergen- | 30 | Ambiente del equipo (cohasion) 2.50 1,06 2 08-3.01
tes 31 | Respeto mutuo/ confianza 1,59 0,91 1,19-1.99
32 | Motvacion 213 1,05 1.72-2,63
33 | Modelos mentales conmmas (ShM) 0,13 0,47 0.00-0.34

Media para Esiades Emergenies 1,72

Tabla Il. Puntuaciones medias para los factores st

Los factores de los Procesos describen funcione®macciones que aparecen durante el trabajo
en equipo y como son gestionadas por la organiza@b equipo y los miembros. En esta
categoria se observa, de nuevo, que el factor piésado es el que tiene que ver con los
resultados. El feedback de los resultados es wepoocontinuo a través del cual el equipo puede
mejorar sus resultados [31].

Otros factores altamente aplicados son la coordinaentendida como la forma en que se
planifican las tareas a llevar a cabo en el equjps, liderazgo, que tiene que ver con cédmo se
elige, desempefia y se evalla al lider interno.tiiaacion de sistemas o medios de informacion

también es un factor con alta puntuacion. En généoa equipos de mejora cuentan con

informacion accesible, es fiable y se utiliza; maglveces a través de la intranet. Este factor,
ademas, tiene una relacion directa con los procdsogsprendizaje y mejora dentro de las
organizaciones [41]. En esta categoria los fact@®ms menos nivel de aplicacion estan

relacionados con pautas de comportamiento del @reguipo, como la comunicacién interna,

que son dificiles de evaluar, aunque algunas argeinines tienen procedimientos documentados
para la evaluacion de estos aspectos.

Los Estados Emergentes son factores dinamicos gppre@n durante el proceso del trabajo en
equipo y que varian en el tiempo dependiendo d&b e los factores, Input, Procesos y Outputs
[23]. En general, los Estados Emergentes son léiicie evaluar y medir. Las organizaciones los
consideran importantes, pero raramente los incarpouando evallian a sus equipos.

Los factores con mayor puntuacién, y por tantocaplbn, en este nivel han sido: ambiente del
equipo y aprendizaje del equipo. El aprendizaje edplipo es el proceso por el cual equipo
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adquiere, comparte y aplica su conocimiento. Estegso se aplica en los equipos a través de
diferentes técnicas, como la rotacion de los rel@se los miembros. Como herramienta para
realizar el seguimiento del aprendizaje se utilizanatriz de competencias. En cuanto a otros
factores, el clima del equipo, la motivacion y tzhesién se miden indirectamente a través de
encuestas de satisfaccion, pero pocas organizaciesiablecen acciones para mejorar esos
aspectos. En términos de motivacion, es asumiddogusmiembros deben automotivarse o, en el
mejor de los casos, es el lider interno quien dedsiivar y animar a sus miembros.

El factor menos aplicado, debido en gran parteeatdnocimiento de técnicas adecuadas para
ello, ha sido modelos mentales compartidos (SMM}s inodelos mentales se definen como una
comprension organizada o representacion mentata@®cimiento que es compartida por los
miembros del equipo [42]. En las organizacionesesidtadas se han identificado modelos
mentales compartidos respecto a los valores y migié la organizacion, pero no se han
identificado SMM de elementos relacionados comadlajo de los equipos de mejora.

4.3 Resultados relacionados con los factores Outcem-Los Outcomes son los resultados del

proceso del trabajo en equipo, estan formadosresrdimensiones distintas: resultados relativos
a la organizacion, resultados relativos al equyp@sultados relativos a los miembros de equipo
(ver Figura Il y Tabla Ill). En cuanto a los resdlbs relacionados con la organizacién, este
factor es el que mas puntuacion ha obtenido. Eastdds organizaciones entrevistadas, los
resultados obtenidos por los equipos de mejoraioglados con la organizacion se analizan y se
comparan con objetivos cuantificables, que previgmban sido definidos. Exceptuando una de
las empresas, todas las demas toman acciones@arfute los resultados obtenidos.

Out 34 | Relacionados con la orgamizacion 3.06 021 3.864.00
Ccomes
35 | Relacionados con el equipo 1.40 1.43 0.77-2.04
36 | Relacionados con los miembros 145 1.47 0.80-2.10
Media para los Ontconies 2,20

Tabla Ill. Puntuaciones medias para los factoresd@mes

Los resultados referentes al equipo estan relag@meon la habilidad del equipo para trabajar de
manera mas efectiva. Las puntuaciones a este @sté@h basadas en el desarrollo de los factores
del nivel Mediators, tanto de los factores Procesm®o de los Estados Emergentes. En la
mayoria de las organizaciones sélo se evallan gideman dos factores: la resoluciéon de
problemas y la coordinacion.

Los resultados relacionados con los miembros maestbmo el trabajo en equipo enriquece y
aumenta las capacidades de los miembros del equgsopuntuaciones relativas a este factor
estan basadas en como la organizacion evalla empasidades. Aunque la mayoria de las
organizaciones utilizan matrices de competenciamehtan la polivalencia en los grupos, en
general no se evalla ni se toman acciones acercgesiempenio individual de los miembros de
los equipos.

5. Conclusiones.Este trabajo presenta la aplicacion del modelo p4€a la eficacia del equipo
en equipos de mejora. Partiendo de un modelo efiaidion de sus factores, se ha evaluado la
aplicacion e importancia de cada uno en organirasiale referencia en un entorno industrial.

Esta investigacion ofrece dos tipos de aportacidifesentes. Desde el punto de vista del trabajo
en equipo, presenta una aplicacion practica delefoodMO desarrollado por Mathieu y otros

[23]. Este modelo se ha desplegado en factoresrastéindose su aplicacion para la evaluacion
del trabajo en equipos de mejora. Dado que la nfayer los factores ha alcanzado puntuaciones
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altas en organizaciones reconocidas por su nivajedtion, podemos concluir que el modelo
puede utilizarse como herramienta valida para #ueeion de la eficacia en equipo, tanto para
equipos de mejora, como para otros tipos de equipos

En cuanto a la Mejora Continua, esta investigacfice interesantes aportaciones para los
equipos de mejora, entre las que destacan:

Los factores mas puntuados y, por tanto, mejorcagiis por estas organizaciones han sido
metas/ misiones/ objetivos/ estrategias, feedbadeosl resultados y resultados relacionados con
la organizacion. Todos ellos tienen que ver coes&blecimiento y gestion de objetivos a nivel

de organizacion. Como se ha explicado antes, lasdulegias de mejora se han desarrollado
orientadas a la gestion de la organizacion, haoiémfasis en el establecimiento de objetivos e
indicadores.

Los factores con puntuaciones menores dentro dénpags han sido la diversidad (0,29), la
formacién del equipo (1,50) y el reconocimient®8), La diversidad es un factor que facilita la
innovacion y la resolucion de problemas [31], moglie seria muy conveniente que las empresas
la tuvieran en cuenta a la hora de formar sus equile mejora. Tanto la formacion como el
reconocimiento se realizan de forma individual amlayor parte de las organizaciones, que
pierden de esta forma la oportunidad de fortalgggomover el sentimiento de equipo.

A pesar de que los Mediators son factores difidlesmedir y evaluar[23], varios de estos se
evallan a través de encuestas de motivacién oagdmes intragrupo. La mayoria de las
organizaciones, ademas, establecen diferentes nascipara fomentar estos valores, como
espacios especificos para fomentar la comunicaadividades sociales en grupo, entre otros.

La figura del lider interno es muy importante erfugicionamiento de los equipos de mejora.
Este puede ser impuesto por la organizacion oddegdr sus propios compafieros. La opinion
generalizada es que el mejor lider es el liderraktel elegido por los miembros del equipo. En
ocasiones, si el proyecto de mejora se alarga genabo, el rol de lider del equipo se rota entre
sus miembros. La mayoria de las organizacionegic@n que este rol es critico para la gestion
de conflictos y la motivacién del equipo. El lidambién interviene en la toma de decisiones,
cuando no hay acuerdo entre los miembros.

En cuanto a los resultados, existe una clara esidethe que las organizaciones analizadas
evallan y consideran los resultados relacionadndacorganizacién. Sin embargo, no se aplica

la misma sistematica a los resultados referenteguapo o a los miembros. El reconocimiento en

funcion de los resultados también es factor ques debjorarse. Esto puede deberse a que las
empresas estudiadas basan su gestién en el mdé@lel,Een el que los resultados relacionados

con la organizacion tienen un gran peso.

Los resultados obtenidos indican que las orgaromesi estan mas centradas en los factores
relacionados con la organizacion que en aquellasiomados con los equipos o con las personas
que forman esos equipos. Este aspecto debe serahejya que todos los factores inciden en la
efectividad del equipo, como muestra el modelo IM@s organizaciones deben tomar
conciencia de la diversidad de los individuos, fotaesus capacidades aprovechando su trabajo
en los equipos de mejora, y evaluar sus resultaosélo en lo que concierne a la organizacion,
sino también en cuanto al rendimiento del propiaifm y sus miembros. Esto dara como
resultado equipos de mejora mas cualificados yeefies, y por tanto, sistemas de mejora mas
avanzados en su gestion.

Entre las limitaciones de esta investigacion cabstatar que ésta se ha realizado entre un
conjunto de empresas con unas caracteristicasetaa@n cuanto a geografia y tipo de gestion.
Seria conveniente ampliar esta investigacion a tpo de organizaciones para estudiar la

evolucién de los factores en sus equipos de mejocyyendo otros aspectos, tales como el

tamafio de la empresa o el nimero de personas anadhs.
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