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2.0  MODELOS DE TRABAJO EN EQUIPO 

ESTEBAN ANZOISE & CRISTINA SCARAFFIA 

INTRODUCCIÓN 
 
Los actuales diseños curriculares de carreras de ingeniería tanto a nivel global, 
latinoamericano como en Argentina señalan como una de las competencias a desarrollar 
la capacidad de los alumnos para encarar los problemas, en un contexto real, con una 
visión de conjunto y la inserción del futuro ingeniero en equipos interdisciplinarios 
(Consejo Federal de Decanos de Ingeniería (CONFEDI), 2006, 2014). Sin embargo no son 
usuales las prácticas educativas en equipo, y mucho menos con carácter 
interdisciplinario. Esta carencia se hace evidente cuando los graduados conforman 
grupos de trabajo tanto en instituciones privadas como públicas, en el momento de 
enfrentarse a la resolución de situaciones problemáticas reales integrales.    
 
El uso de casos reales en ambientes interdisciplinarios se ha difundido desde el 2000 con 
la reforma de los criterios de ABET en USA así como el uso del trabajo en equipos para 
mejorar el proceso de aprendizaje (Carlson & Sullivan, 1999; Mcnair, Newswander, 
Boden, & Borrego, 2011). De igual forma, el desarrollo de competencias para el trabajo 
en equipo en un contexto organizacional ha sido identificado en forma exhaustiva por 
diferentes autores (D. I. Cleland & L. R. Ireland, 2006; Katzenbach & Smith, 1993b). En 
particular, el desarrollo de competencias para el trabajo en equipos de estudiantes de 
ingeniería ha sido encarado no solo desde el punto de vista del proceso sino tambien de 
su evaluación y mejora (Chen & Chen, 2004; McGourty, Dominick, Besterfield-Sacre, 
Shuman, & Wolfe, 2000) a través del desarrollo de diversas experiencias educativas. De 
igual forma, la “Competencia para desempeñarse de manera efectiva en equipos de 
trabajo” es una de las competencias esperadas de egreso identificadas por CONFEDI 
(Asteggiano & Irassar, 2006; Consejo Federal de Decanos de Ingeniería (CONFEDI), 2006, 
2014).En consecuencia, surge la necesidad de identificar el proceso de formación de 
equipos de trabajo asi como las principales variables de desarrollo. 
 
MODELOS DEL PROCESO DEL TRABAJO EN EQUIPO 
 
Para esta experiencia se consideran los modelos propuestos por McGourty & De Meuse; 
y el propuesto por Katzenbach & Smith (1993) con la extensión desarrollada por Edison. 
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El modelo propuesto por McGourty & De Meuse considera la evolución de un equipo 
como un proceso lineal identificando cinco etapas: Formación [Forming]; Conflicto 
[Challenging]; Aceptación [Accepting]; Colaboración [Collaborating]; y Auto – manejo 
[Self-Managing] (McGourty & Meuse, 2001a, 2001b). La tabla 2-1 resume las principales 
características de cada una de ellas.   

 

Tabla 2-1: Etapas en el modelo propuesto por McGourty & De Meuse (2001) 

 

Etapa Descriptor 

Formación 

[Forming] 

el individuo trata de definir su rol en el grupo 

Conflicto 

[Challenging] 

tratar de definir su relación con los restantes integrantes y 

el líder establecido 

Aceptación 

[Accepting] 

ser parte de un equipo y de la necesidad de armonía entre 

los integrantes 

Colaboración 

[Collaborating] 

resolución de problemas en forma colectiva y compartir la 

responsabilidad por ello 

Auto – manejo 

[Self-Managing] 

búsqueda de altos estándares y un proceso de mejora 

continua 

 

 

El modelo propuesto por Jon Katzenbach y Douglas Smith (1993) define un equipo como: 
“un grupo pequeño de gente con habilidades complementarias quienes están 
comprometidos a un propósito común, metas de rendimiento y enfoque por lo cual ellos 
son mutuamente responsables de rendir cuentas” (Katzenbach & Smith, 1993a). 
Katzenbach & Smith consideran los modelos de liderazgo propuestos por Paul Hersey y 
Ken Blanchard y por Douglas McGregor; y los modelos de roles basados en perfiles de 
personalidad anteriormente propuestos por R. Meredith Belbin; Charles Margerison y 
Dick McCann (Praxis Framework, 2015). Como resultante, consideran que el proceso de 
formar un equipo de trabajo es similar a un proceso de cambio que un grupo de personas 
con diferentes necesidades, experiencia y conocimiento experimentan con el fin de pasar 
de individuos aislados a una fuerza de trabajo efectiva e interrelacionada (D. I. Cleland & 
L. R. Ireland, 2006). Katzenbach y Smith (1993) postulan el Modelo de Alto Rendimiento 
de Equipos de Trabajo como un proceso evolutivo de cinco etapas: grupo de trabajo, 
pseudo equipo, equipo potencial, equipo real y equipo de alto desempeño como se 
muestra en el gráfico 1-1 (Katzenbach & Smith, 1993b). La tabla 2-2 resume las 
principales características de cada una de ellas. 
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Tabla 2-2: Etapas en el modelo propuesto por Jon Katzenbach y Douglas Smith (1993) 

 

Etapa Descriptor 

"grupo de trabajo" o 
"etapa de formación" 

 consiste en el cambio de individuo a miembro del equipo.  
 Los integrantes tienen que responder a varias preguntas que 

definen su rol en el mismo: 
 qué tipo de tarea se deberá completar; 
 cuáles son las motivaciones, estilos de trabajo y liderazgo, 

etc. de cada integrante; 
 lo que es un comportamiento aceptable, 
 cuáles son los recursos para lograr los objetivos 

planteados,  
 cuáles son los pasos para llegar a las metas propuestas.  

 los integrantes tienden a depender de un líder y tienen una actitud 
bastante pasiva respecto del desempeño del equipo. 

 

"pseudo equipo" o 
"etapa de conflicto" 

 los miembros del equipo cuestionan la naturaleza del grupo. 
 sienten que un proceso de transformación está empezando y que 

necesitan aceptar el cambio que se está produciendo. 
 los integrantes pueden pasar ya sea por una etapa emocional plena 

de energía, optimismo y entusiasmo o una actitud de rechazo ya 
que no pueden aceptar el cambio o creen que este no es el lugar o 
las personas o el tiempo para cambiar y en consecuencia dejan el 
grupo. 

 

"equipo potencial" o 
"normalizar" 

 las personas se sienten como miembros del equipo y deciden 
aceptarse mutuamente para superar sus diferencias y trabajar 
juntos. 

 se percibe simpatía, cooperación y el respeto 

 surgen indicadores efectivos de este paso como la forma en que los 
miembros del equipo están dispuestos a compartir información, 
establecer una comunicación abierta y resolver problemas de 
manera eficaz. 

 socialización en diferentes formas, tales como reuniones sociales o 
familiares y actividades deportivas. 

"verdadero equipo" 

 los integrantes sienten una gran satisfacción en el trabajo conjunto, 
 tienen una aceptación mutua de sus roles y una percepción rápida 

de la situación. 
 La estructura cambia rápidamente de acuerdo a la situación o las 

nuevas metas. 

"equipo de alto 
rendimiento" 

 los integrantes sienten una gran satisfacción en el trabajo conjunto, 
 tienen una aceptación mutua de sus roles y una percepción rápida 

de la situación. 
 La estructura cambia rápidamente de acuerdo a la situación o las 

nuevas metas. 
 los nuevos objetivos son definidos por el equipo debido a que los 

miembros se convierten en personas autónomas y sinérgica 

 alcanzan un mayor nivel de rendimiento 
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Gráfico 2-1: Rendimiento efectivo y madurez del equipo de alto rendimiento 

 
Fuente: Reproducido de Praxis Framework.(2015, 2017, Last Update). Katzenbach y Smith. Available from: 

https://www.praxisframework.org/library-espanol/katzenbach-and-smith-esp. (licensed under a 
Creative Commons Attribution-ShareAlike 4.0 International License) 

Adaptado de Katzenbach, J. R., & Smith, D. K. (1993). The Wisdom of Teams: Creating the High 
Performance Organization. Boston, Massachussett: Harvard Business School Press. 

 

Diversos estudios coinciden en modelar el proceso de formación de equipos desde una 
perspectiva biológica como una situación de cambio a nivel de individuo y restan soporte 
a una evolución lineal. Desde esta perspectiva, la evolución de la respuesta de los 
integrantes de un equipo tiene como sustrato la respuesta humana al cambio y 
transiciones. La mayoría de los modelos que explican dicha respuesta comparten dos 
características importantes: 1) siguen el modelo de cambio de tres fases de Lewin; y 2) 
describen una degradación de las capacidades en las etapas intermedias del proceso de 
cambio. De allí la importancia de los líderes de comprender la respuesta básica de los 
seres humanos a estos procesos (Dinsmore & Associates, 1993; Elrod & Tippett, 2002; 
Katzenbach & Smith, 1993b; Mc Gourty & DeMeuse, 2000; Tuckman, 1965). Como 
consecuencia, la construcción de equipos de trabajo es un proceso continuo que requiere 
un liderazgo efectivo y un profundo conocimiento de las estructura de comunicación, 
autoridad, balance de poder y factores motivaciones de la organización. Por ello, el líder 
efectivo debe conocer la interacción entre los diferentes niveles de la organización y el 

https://www.praxisframework.org/library-espanol/katzenbach-and-smith-esp
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comportamiento humano de modo de que los integrantes superen este proceso de 
cambio “como si fuera un arquitecto que está construyendo una casa pero con ladrillos 
sociales” (D. L. Cleland & L. R. Ireland, 2006, p. 421)   
 

Edison extiende el Modelo de Alto Rendimiento de Equipos de Trabajo para incluir la 
situación donde el equipo no funciona y las etapas posteriores de alcanzar el nivel de alto 
rendimiento (Edison, 2008). Cuando el equipo se vuelve disfuncional, puede pasar del 
estado donde se halle al estado de “no diferenciación” [conforming];  sigue el estado de 
“dejar de ser” [deforming],  y finalmente el estado de “suspender" [adjourning]. En el 
otro extremo, cuando el equipo alcanza un alto desempeño, suceden las etapas de 
“comunicar” [informing] y luego surge la etapa de “transformación” [transforming] como 
se muestra en el gráfico  2-2. La tabla 2-3 resume las principales características de cada 
una de ellas.   

 

Tabla 2-3: Etapas en el modelo propuesto por Edison (2008) 

Etapas donde el equipo no funciona 

“no diferenciación” 
[conforming] 

 los integrantes manifiestan falta de originalidad, 
creatividad y/o ideas innovativas. 

“dejar de ser” 
[deforming], 

 caracterizado por la creciente falta de participación de 
los integrantes, 

“suspender" 
[adjourning] 

 etapa final en la que todos los integrantes regresan a su 
asignación de trabajo original. 

Etapas cuando el equipo alcanza un alto desempeño 

“comunicar” 
[informing] 

 Comunica al resto de la organización no solo el logro 
alcanzado sino el cómo.  

“transformación” 
[transforming] 

 supera el contexto de conformidad por haber alcanzado 
un determinado rendimiento y se prepara para 
superarlo y/o iniciar un nuevo ciclo de desarrollo 

 

En consecuencia, el cambio desde un trabajo individual a un trabajo en equipo implica un 
viaje emocional y un proceso continuo que requiere un liderazgo efectivo y un profundo 
conocimiento de los factores de motivación, la autoridad, el balance de poder y la 
estructura de la comunicación en la organización. Para ello, el líder del equipo eficaz 
debe conocer la interacción entre los diferentes niveles de la organización y el 
comportamiento humano para poder alimentar un ambiente de participación activa y 
mínima disfuncionalidad (Anzoise, Hassekieff, Cuenca, Baragiola, & Montorzi, 2016a; D. I. 
Cleland & L. R. Ireland, 2006).  
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Gráfico 2-2: Ciclo de vida del desarrollo de equipos de alto rendimiento 

Fuente: Adaptado de Edison, T. (2008, May-June 2008). The Team Development Life Cycle. A New Look 
[TEAM DYNAMICS]. Defense AT&L: , 4. Retrieved from 
http://www.dau.mil/pubscats/pubscats/atl/2008_05_06/edis_mj08.pdf. 

 

 

MODELOS DE EQUIPOS DE TRABAJO DE ALTO RENDIMIENTO 
 
Los modelos considerados, principalmente el de Katzenbach y Smith (1993), coinciden en 
identificar que existe una relación directa entre las características de los integrantes del 
equipo de trabajo (Variable Independiente) y el rendimiento alcanzado por el mismo 
(Variable Dependiente) (Anzoise et al., 2016a; Anzoise, Hassekieff, Cuenca, Baragiola, & 
Montorzi, 2016b; D. I. Cleland & L. R. Ireland, 2006; Elrod & Tippett, 1999; Thamhain, 
1990). Las características de los integrantes del equipo de trabajo definen el Grado de 
Madurez del mismo alcanzado al terminar de ejecutar el proyecto. Katzenbach y Smith 
(1993) identifican tres componentes del grado de madurez del equipo: Habilidades 
Requeridas (incluye la capacidad para resolver problemas, competencias técnicas 
específicas y competencias interpersonales); Compromiso Alcanzado (dado por la 
existencia de objetivos específicos comunes, enfoque compartido del proyecto y el 
propósito significativo que el proyecto brinda a los integrantes del equipo); y Responder 
por los Resultados (como reflejo de la responsabilidad individual de cada integrante, la 
responsabilidad mutua demostrada y el número reducido de integrantes). Para este 
proyecto las Habilidades Requeridas son medidas por el Índice de Grado de Avance del 
Proyecto; el Compromiso Alcanzado es medido por el Índice de Nivel de Desafío y 
Responder por los Resultados es medido por el Índice de Actitud Grupal como se 

http://www.dau.mil/pubscats/pubscats/atl/2008_05_06/edis_mj08.pdf
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muestra en el gráfico 2-3. Dicho índices se promedian para construir la Escala de 
Madurez propuesta por Katzenbach y Smith (1993) en un rango de 1 a 5 donde 1,50 a 2, 
50 definen el nivel de Pseudo Equipo; 3,00 define el nivel de Equipo Potencial; 3,50 a 
4,00 define al Equipo Real y 4, 50 a 5,00 define al Equipo de Alto Rendimiento. La 
Variable Dependiente definida como Rendimiento Alcanzado por el mismo se mide como 
Rendimiento Percibido del Equipo a través de una valoración de una escala Likert de 1 a 5 
que cada integrante del equipo realiza de como el trabajar en equipo impacta en la 
calidad del trabajo presentado como se muestra en la tabla 2-4.  
 
 
 

 

 

Gráfico 2-3: Modelo de desarrollo de equipos de alto rendimiento 

Fuente: Adaptado del Modelo de Alto Rendimiento de Equipos de Trabajo  postulado por Katzenbach, Jon 
R. ;Smith & Douglas K. (1993). The Wisdom of Teams: Creating the High Performance Organization. Harvard 
Business School Press. Boston, Massachusetts. 
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Tabla 2-4: Valoración de Rendimiento Percibido del Equipo 

4. Si usted considera su rendimiento académico en asignaturas anteriores, por favor evalúe en 
qué medida el realizar las actividades en equipo impacta en la calidad de los trabajos prácticos 
presentados  

60% menos 
de lo que yo 

hubiera 
logrado 

30% menos 
de lo que 
yo hubiera 

logrado 

10% menos 
de lo que yo 

hubiera 
logrado 

Alcanzamos 
lo mismo que 

yo hubiera 
logrado 

Superó en 
10% lo que 
yo hubiera 
logrado de 
hacerlo por 
mi cuenta 

Superó en 
30% lo que 
yo hubiera 
logrado de 
hacerlo por 
mi cuenta 

Superó en 
60% lo que 
yo hubiera 
logrado de 
hacerlo por 
mi cuenta 

Superó en 
100% lo 
que yo 
hubiera 

logrado de 
hacerlo por 
mi cuenta 

1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00 
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