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RESUMEN

Los roles funcionales establecen que los seres humanos tienen caracteristicas que
permiten clasificarlos en tres categorias generales de roles: mentales, sociales y de accion.
Por lo tanto, para que un equipo funcione de manera ordenada y sinérgica, es necesario
que esté equilibrado, idealmente en partes iguales. El objetivo de este estudio es disefiar
un modelo para el desarrollo de los roles funcionales. La investigacion es cualitativa, con
alcance descriptivo, con base en el método analitico-sintético. Se emplea la recopilacion
y el andlisis de informacion escrita y tablas comparativas. Como resultado, se obtuvieron
ocho factores que bien podrian ser la base del disefio de instrumentos de medicion, con el
proposito de diagnosticar las necesidades de capacitacion y, con base en ello, generar
programas de desarrollo de acuerdo con los roles funcionales. Se recomienda

operacionalizar los factores identificados para aplicar y validar el modelo.
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Development of a model for the training of functional roles

ABSTRACT

Functional roles establish that human beings have characteristics that allow them to be
classified into three general categories of roles: mental, social, and action. Therefore, for
a team to function in an orderly and synergistic manner, it needs to be balanced, ideally
in equal parts. The objective of this study is to design a model for the development of
functional roles. The research is qualitative, descriptive, applied, based on the analytical-
synthetic method. The compilation and analysis of written information and comparative
tables are used. As a result, eight factors were obtained that could well be the basis for
the design of measurement instruments, in order to diagnose training needs, and based on
this, generate development programs according to functional roles. It is recommended to
operationalize the identified factors to apply and validate the model
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1. INTRODUCCION

Un tema primordial en el quehacer diario de toda organizacion es la administracion de
sus recursos, incluida la gestion del talento humano: reclutamiento y seleccion de
personal; establecimiento de actividades y responsabilidades; evaluacion del desempefio;
reuniones de seguimiento; retencion, capacitacion, entre tantas otras tareas. Estudios
reflejan que el trabajo en equipo ha sido considerado la competencia més valorada en
México (Gobierno de México, 2018; Centro de investigacion para el desarrollo, 2014), lo
que evidencia que los equipos de trabajo son uno de los recursos mas solicitados por las
empresas para afrontar los retos actuales, la incertidumbre y los entornos
hipercompetitivos, es decir, saber trabajar en equipo se ha convertido en una caracteristica
personal que se considera esencial en el mundo laboral actual, debido a que los equipos
“aportan diversidad de actitudes, experiencias, habilidades y conocimientos cuya
integracion permite ofrecer soluciones flexibles, innovadoras y rapidas a diferentes retos”
(Ullah, Khattak y Rahman, 2018, p.50). La mayoria de los empleados, en algin momento
de su carrera profesional tendran que trabajar en equipo, para responder a las actividades
interdisciplinarias tan demandadas por las organizaciones, lo que insta a que las empresas
busquen individuos capaces de colaborar e interrelacionarse con otros, a causa de las
incesantes exigencias de productividad, competitividad e innovacion, entre otras, y la
tendencia de hacer mas, con menos, es decir, lograr sinergia (Guerrero, 2013). Sin
embargo, suele confundirse la diferencia entre un grupo y un equipo de trabajo; los
primeros operan sin una cultura estable y clara, de forma independiente, a diferencia de
los dltimos, en los cuales existe una diferenciacion de las habilidades de los individuos
para trabajar de manera interdependiente (Farooqi, Ashraf y Nazeer, 2020), para
desempefiar tareas especificas que se afiaden a los esfuerzos de los demas, para lograr un
fin coman (Wienclaw, 2016). Para que se dé el trabajo en equipo se necesita diferenciar
las habilidades de los individuos, y “sus miembros deben estar regidos por el mismo
marco normativo, que asegure su integracion” (Rapiman et al. 2020, p.38) y, dado que la
teoria de los roles funcionales alude a “...nuestro modo individual, personal, de
comportarnos, de contribuir a la tarea y de relacionarnos con otras personas en el trabajo.”
(Belbin, 2010, p.15), se considera complementaria para integrar y desarrollar equipos de

trabajo.
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Trabajar en equipo brinda todas las condiciones para aumentar conocimientos, aprender
e innovar (Arrea, 2016), lo que enriquece la moral de los empleados. Sin embargo, no
todos los equipos consiguen estos resultados (Hayes, 2003). Por su parte, Katzenbach y
Smith (1996) mencionan que, para tomar buenas decisiones relacionadas con los equipos,
se debe considerar que son un conjunto de personas comprometidas con un proposito, y
que aportan habilidades y perfiles que se complementan.

Roles funcionales

A partir de su aparicion, el tema de los roles funcionales ha sido estudiado desde distintos
enfoques, bajo la influencia de diversas culturas y a través del disefio de distintos
experimentos. Algunos de los primeros investigadores en iniciar la observacion de grupos
de trabajo fueron Benne y Sheats (1948), registrando un modelo de diecisiete roles, a
partir de observar cuando individuos trabajaban unidos. Los roles funcionales, o de
equipo, se refieren a “...el conjunto de caracteristicas, comportamientos y habilidades
que cada persona posee de manera natural y debe desarrollar, para hacerse cargo de lo
que le resulta comun y ventajoso”. (Escobedo y Guerrero, 2013, p.17); sin embargo, no
estan directamente relacionados con la posicion que el individuo ocupa en la jerarquia de
la empresa (Arizeta, 2005). A través de este tipo de roles es posible identificar las
caracteristicas predominantes de los individuos, enfocandose en sus comportamientos al
trabajar con otros, al igual que en sus habilidades naturales. Hay tres tipos de roles
funcionales llamados genéricos (Belbin, 2017; Escobedo y Guerrero, 2016), que
interacttian en los equipos de trabajo: mentales, cuya funcién es aportar ideas para nuevos
productos y/o servicios y lo relacionado con solucion de problemas y toma de decisiones;
sociales, quienes coordinan esfuerzos, obtienen recursos y cohesionan al equipo; y, de
accion, quienes ponen en practica las ideas y planes propuestos por el equipo, al tiempo
que se encargan del logro de las metas.

Por otra parte, existe una subcategoria de cada uno de los roles genéricos, denominada
roles especificos la cual es la forma méas empleada en la literatura. En la Tabla 1 se ilustra
el modelo de roles de equipo desarrollado por Belbin (2010), ordenado de acuerdo con el

criterio de clasificacion de los roles funcionales genéricos y especificos.
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Tabla 1. Roles de equipo de Belbin

Roles genéricos

Mentales Sociales Accion
Cerebro Coordinador Implementador
Roles Especialista Cohesionador Impulsor
especificos  Monitor Investigador de recursos Finalizador
Evaluador

Fuente: Belbin (2010)

Equipos de trabajo balanceados en roles funcionales

Un equipo balanceado es aquel que cuenta con al menos un rol mental, uno social y uno
de accion, mas, balancear un equipo de trabajo supone dificultades, ya que se sabe que
existe predominancia de ciertos roles en los sectores privado y publico (Arroba y
Wedgwood-Oppenheim, 1994), y diferencias de género (Balderson y Broderick, 1996).
Asimismo, se ha suscitado discusion en torno a la correlacion que existe entre el alto
rendimiento y los equipos balanceados: investigadores como Partington y Harris (1999)
han utilizado el modelo de roles de equipo de Belbin (2010), obteniendo una baja
correlacion, a diferencia de Senior (1997) y Van de Water et al. (2006), que confirmaron
alta correlacion entre los equipos balanceados y su desempefio, con una relacién positiva
cuando se integran ciertos roles.

Por otra parte, Roberts y Nason (2003) indicaron que el compromiso y las actividades
para construir el conocimiento son mejoradas por medio del uso de equipos balanceados
en sus roles funcionales, pero no es suficiente: otros factores tales como la falta de
voluntad de los participantes afectan la actividad del equipo, lo cual podria ser una
consecuencia del bajo desarrollo de las habilidades de los integrantes. Van de Water et
al. (2006) disefiaron un modelo matematico para combinar o, en sus palabras: “balancear
los roles en equipos”, pero a causa de la complejidad de las combinaciones, la
informacion que genera su modelo es muy dificil de utilizar de modo eficiente: “El
namero de posibles combinaciones en una situacion practica real, pronto puede ascender
a cientos, miles, si no millones, imposible de realizar en un tiempo razonable...” (Van de
Water et al., 2006, p. 14)

Por su parte, Belbin (2010) definié un concepto nacido de la variedad de los perfiles

llamado “rol secundario” que se describe como la capacidad que posee un integrante del
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equipo de trabajo para desarrollar otro tipo de rol funcional, lo cual se refiere al rol que
complementa el comportamiento de los individuos que, en caso de ser necesario, podria
desarrollarse por medio de adiestramiento.

Al respecto de la capacitacion de los equipos de trabajo, McEwan et al. (2017) consideran
tres vias posibles: educacion didactica en aula de clase (sensibilizacién y teoria); talleres
interactivos (discusion y reflexion) y, entrenamiento por simulacion de escenarios. No
obstante, seria conveniente realizar un diagndstico con base en el planteamiento
establecido por la teoria de los roles funcionales. En la industria, hay instructores que
suelen tener actitudes poco optimistas respecto a los equipos, debido a la mala calidad
resultante de su esfuerzo, y a pesar de su valor potencial (Guchait, Lei y Tews, 2016).

2. ESTRATEGIAS METODOLOGICAS O MATERIALES Y METODOS

La investigacion es de naturaleza cualitativa, documental y el alcance es descriptivo, ya
que aborda el disefio del modelo de desarrollo de roles funcionales basado en la literatura;
el método que prevalece es el analitico-sintético, y se emplea la recopilacién y el analisis
de informacion escrita como técnica. Se consideraron diez modelos de roles funcionales,
la secuencia seguida para la conformacion del modelo fue la siguiente:

1. Reuvision de la literatura

2. Recopilacion de informacion sobre descripciones de roles funcionales

3. Clasificacion de los roles segun criterio de roles mentales, sociales y accion

4. Sefalamiento de los factores mas mencionados por los autores considerados

5. Clasificacion y codificacion de factores afines

6. Descripcién de cada uno de los factores generados

3. RESULTADOS Y DISCUSION

A partir del andlisis de la informacidn, con base en la literatura de roles funcionales, se
agruparon en tablas los roles funcionales genéricos y especificos, ademas de temas
similares (se homogenizaron las categorias), segun las descripciones de cada teoria
considerada. Los factores de desarrollo resultantes comunes para los tres tipos de roles

mentales, sociales y de accidn, se concentran en las tablas 2, 3 y 4.
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Tabla 2. Factores del modelo de roles mentales

Roles mentales

Sugiere nuevos objetivos y metas (Benne y Sheats, 1948). Excelentes en la
planificacion estratégica. Ayudan al equipo a alcanzar sus objetivos
Objetivos y (Hendrickson, 2014). Da forma original a las estrategias del equipo (Mumford,
metas 2006). Bueno en la organizacion de nuevas actividades. Bueno para comenzar
cosas nuevas (MaCann y Margerison, 1995). Traen estructura y organizacion a
las ideas (Briggs, K.C. y Briggs, |., 2015).
Le gusta innovar. No tiene miedo a desafiar las normas. Experimenta con nuevas
ideas (MaCann y Margerison, 1995). Da forma original a los procesos de trabajo
(Mumford, 2006). Sus ideas mejoran el rendimiento (Hendrickson, 2014).
Innovacion Tienen ideas nuevas e innovadoras (Hendrickson, 2014); Barry, 1991; Mumford,
2006; Briggs, K.C. y Briggs, I., 2015). Innovadores, inventores, altamente
creativos. Aportan ideas para nuevos productos. Destacan como creadores de
nuevos productos (Escobedo y Guerrero, 2013)
Escuchan, hacen preguntas y absorben informacion (Briggs, K.C. y Briggs, 1.,
2015). Serio (Belbin, 1993; Hendrickson, 2014). Poco ortodoxo (Belbin, 1993).
Comunicacion  Les gusta trabajar solos. Son Independientes. Son introvertidos. Tienen
problemas para comunicarse con personas que no son como ellos (Escobedo y
Guerrero, 2013)
Se enorgullecen de ser expertos y poseer amplios conocimientos técnicos
(Escobedo y Guerrero, 2013)
Clima Comportamientos relacionados con “ir contra la corriente” (Mumford, 2006).
organizacional  Serios y prudentes, con fuerte autocontrol (Escobedo y Guerrero, 2013)
Promueve una mejor comprension mediante la exploracion de implicaciones
(Benne y Sheats, 1948). Aportan claridad. Explican el cdmo y por qué (Briggs,
K.C. y Briggs, I., 2015). Resuelve problemas (Belbin, 1993). Son asertivos
Solucién de dentro de su area de dominio (Mumford, 2006). Aportan ideas para solucién de
problemas problemas. Emiten juicios razonados considerando todos los factores. Su
funcidn principal es generar propuestas y resolver problemas dificiles. Ademas
de analizar problemas, son excelentes para evaluar y sugerir nuevas ideas
(Escobedo y Guerrero, 2013)
Astuto para tomar decisiones. Someten las ideas o las decisiones a una
evaluacion critica (Mumford, 2006). Consideran todos los factores
(Hendrickson, 2014). Evalla las diferentes opciones (MaCann y Margerison,
1995; Belbin, 1993). Se les puede tener en cuenta en la toma de decisiones por
su conocimiento y experiencia (Escobedo y Guerrero, 2013)
Somete a prueba los logros (Benne y Sheats, 1948). Juzga con exactitud (Belbin,
Revision del 1993). Son lentos para tomar decisiones, pues reflexionan detenidamente y se
avance apoyan en su capacidad critica. Son imprescindibles al inicio de los proyectos o
cuando un plan determinado no progresa (Escobedo y Guerrero, 2013)

Liderazgo

Toma de
decisiones
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Tabla 3. Factores del modelo de roles sociales

Roles sociales

Objetivos y
metas

Mantiene la orientacidn del grupo hacia los objetivos establecidos (Benne y Sheats,
1948). Aclara las metas a alcanzar (Belbin, 1993). Orientado a objetivos y metas.
No dan suficiente énfasis al progreso hacia las metas (Parker, 1996)

Innovacion

Busca nuevas oportunidades (Belbin, 1993; Hendrickson, 2014). Promueven la
exploracion de nuevas y mejores formas de hacer las cosas para descubrir el
potencial oculto de las personas (Briggs, K.C. y Briggs, 1., 2015). Se les facilita
buscar informacion y compartirla, con relacién a ideas innovadoras o recursos que
se encuentran fuera del grupo (Escobedo y Guerrero, 2013)

Comunicacién

Aclara temas claves (Benne y Sheats, 1948). Extrovertido, entusiasta. Personas
maduras, con seguridad en si mismos. Desarrolla contactos. Aclara las metas a
alcanzar. Cooperador, apacible, perceptivo y diplomético (Belbin, 1993). Relne
informacidn y hace que sea comprensible (MaCann y Margerison, 1995). Habilidad
para persuadir a los demé&s. Saben escuchar. Son buenos comunicadores
(Hendrickson, 2014; Belbin, 1993). Independiente (Parker, 1996; Escobedo y
Guerrero, 2013). Tienen la habilidad para obtener informacion de otras personas
Escobedo y Guerrero, 2013).

Liderazgo

Representa al equipo (Ancona y Caldwell, 1992). Habilidad para persuadir a los
demaés (Hendrickson, 2014). Motiva a los miembros. Entrena a los miembros del
equipo (Mumford, 2006). Tienen la capacidad de dirigir a grupos formados por
gente con diversas habilidades y caracteristicas personales (Escobedo y Guerrero,
2013)

Clima
organizacional

Fomenta la solidaridad. Ayuda a impedir y resolver conflictos armonizando
posiciones (Benne y Sheats, 1948). Se centra en el desarrollo y el mantenimiento
del equipo (Barry, 1991). Le gusta ayudar a otros (MaCann y Margerison, 1995).
Trae animo al equipo (Hendrickson, 2014; Mumford, 2006). VVoluntad para resolver
problemas personales (Hendrickson, 2014). Crean un ambiente de equipo positivo
(Briggs, K.C.y Briggs, 1., 2015; Mumford, 2006). Ponen atencion a los sentimientos
de los miembros, fortaleza emocional para otros (Mumford, 2006; MaCann y
Margerison, 1995). Inicia discusidn, lucha de poder. Se ajusta a las expectativas de
otros (Mumford, 2006). Evitan que surjan problemas interpersonales entre
miembros del equipo para estimular el trabajo eficiente (Escobedo y Guerrero,
2013)

Solucion  de

Creacion de normas referente a problemas en los procesos (Mumford, 2006). Retine
ideas o sugerencias (Benne y Sheats, 1948). Procuran enfrentarse a los problemas

problemas con calma (Escobedo y Guerrero, 2013)
Toma de Acepta y elogia diversos puntos de vista. Alienta la participacion de todos (Benne
decisiones y Sheats, 1948). Promueve la toma de decisiones (Belbin, 1993)

L Registra y anota los procesos (Benne y Sheats, 1948). Coordina las acciones
Revision  del . - s L ~
avance sugiriendo seguimiento. Solicita informacion oportuna sobre el desempefio del

equipo (Mumford, 2006)

Ciencia Latina Revista Cientifica Multidisciplinar, Ciudad de México, México.
ISN 2707-2207 / ISSN 2707-2215 (en linea), noviembre-diciembre, 2021, VVolumen 5, Nimero 6.

https://doi.org/10.37811/cl_rcm.v5i6.1349 p 13669



https://doi.org/10.37811/cl_rcm.v5i6.1349

Escobedo Portillo y otros...

Tabla 4. Factores del modelo de roles de accion

Roles de accion

Objetivos y
metas

Presta especial atencion a los detalles, plazos, tiempo, eficiencia, estructura y
cumplimiento de promesas (Barry, 1991) (Hendrickson, 2014). Le gusta trabajar
con informacién detallada (MaCann y Margerison, 1995). Le gusta terminar las
cosas a tiempo y dentro del presupuesto (MaCann y Margerison, 1995; Belbin,
1993). Metddico (MaCann y Margerison, 1995). Sistematico con sentido de lo que
es viable, factible y valioso (Hendrickson, 2014). Organizan y sistematizan,
aplicando procedimientos (Briggs, K.C. y Briggs, 1., 2015). Les preocupan los
intereses de la compafiia por encima de los suyos, lo que propicia que sean leales a
ella (Escobedo y Guerrero, 2013)

Innovacion

Impulsa al equipo a seguir hacia logros mayores (Escobedo y Guerrero, 2013)

Comunicacién

Orientado a cuestionamientos, sincero, firme, dispuesto a estar en desacuerdo
(Parker, 1996). Buenos oyentes. Deseo de proporcionar informacion libre de errores
(Hendrickson, 2014). Disciplinado, leal, conservador. Esmerado concienzudo y
ansioso (Belbin, 1993). Tiene poca paciencia con el proceso de comunicacion
(MaCann y Margerison, 1995; Parker, 1996). Fiel, confiable, eficiente. Puede ser
egoista, muy directo, inflexible (Parker, 1996). Auto motivado, enérgico, retador
asertivo (Hendrickson, 2014). De fuertes convicciones. Se desempefia bajo un papel
proactivo (Briggs, K.C. y Briggs, I., 2015). Tienden a ser “agresivos”, extrovertidos
y con mucha iniciativa. Reaccionan a la decepcion o frustracion (Escobedo y
Guerrero, 2013)

Liderazgo

Estimula al grupo a seguir a logros mayores (Benne y Sheats, 1948). Retador,
dindmico, trabaja bien bajo presion (Belbin, 1993). Son altamente motivados, con
gran energia y necesidad de nuevos logros. Dirigen y empujan a otros a la accion
(Escobedo y Guerrero, 2013)

Clima
organizacional

Les gusta retar a los demas y su maxima preocupacién es ganar. Son obstinados y
enérgicos (Escobedo y Guerrero, 2013)

Solucién de

Tiene iniciativa y coraje para superar obstaculos. Busca los errores y omisiones
(Belbin, 1993). Encuentran la manera de superar los obstaculos. Sisteméaticamente

roblemas .

P enfrentan a los problemas. Apoyan el trabajo duro (Escobedo y Guerrero, 2013)
Impulsa a los demas a decisiones y acciones; Dispuesto a tomar decisiones

Toma de . . - . .

decisiones impopulares (Hendrickson, 2014). Examen critico en la decision y el suministro de
insumos (Briggs, K.C. y Briggs, |., 2015)

Revision del Evalia la calidad de los procesos; Aporta pruebas en los anélisis y resultados (Benne

avance y Sheats, 1948). Bueno con hechos y cifras (MaCann y Margerison, 1995)

Los resultados del estudio indican que, a partir de ocho categorias generales, es posible

integrar temas para diagnosticar capacidades, con enfoque en cada uno de los tipos de

roles genéricos, mentales, sociales y de accion. A continuacion, con base en el analisis

anterior, se propone la definicion de los factores de desarrollo generados.
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Liderazgo. Establece las caracteristicas naturales del individuo que le permiten tener
influencia con pares y subordinados.

Comunicacion. Es el proceso mediante el cual se mantiene el flujo de la informacion en
todos los niveles del equipo.

Objetivos y metas. Se refiere al establecimiento, orientacion e implementacién de la
planeacion. En este tema los roles funcionales sugieren, establecen, organizan, aclaran,
revisan y sistematizan los objetivos y las metas del equipo.

Clima organizacional. La manera en que el comportamiento personal contribuye a crear
relaciones favorables con los demas para, de esta manera, fomentar la cohesion, la
cooperacion y el desarrollo del equipo.

Solucion de problemas. Describe los enfoques que el equipo utiliza para proponer,
identificar y llevar a la practica acciones que resuelvan situaciones de conflicto, entre
personas o de situaciones técnicas y operativas.

Revision del avance. Establece las aportaciones de las personas a la revision periodica de
los progresos, evaluando los resultados basados en métricos grupales e individuales.
Toma de decisiones. Se refiere a las interacciones realizadas por el equipo para llegar al
consenso por medio de la participacién de todos los integrantes.

Innovacion. Propuesta de nuevas y mejores formas de realizar las cosas a través de ideas,
busqueda del desarrollo del equipo y de la exploracion de alternativas.

4. CONCLUSION O CONSIDERACIONES FINALES

Se advierte que las categorias identificadas -a partir del andlisis de las teorias de roles
funcionales- no s6lo permiten establecer que todas las caracteristicas y cualidades
descritas por diez teorias afines, se complementan y enriquecen la mirada hacia los
atributos y comportamiento que deben identificarse, fortalecerse y, en su caso,
desarrollarse y reconocerse entre los integrantes de un equipo de trabajo, pues el hecho
de resaltar las aportaciones de cada individuo, al equipo, ayuda a magnificar el sentido
profundo de la sinergia, al entender que es la union de los eslabones, y no cada eslabon
per se, lo que da y agrega valor al trabajo, pues al reconocerse como una sélida agrupacion
que interactla y reconoce la funcién e importancia de cada persona y del colectivo
encaminado a un mismo fin, la labor se torna grata y los conflictos un reto que se asume
con integral compromiso. De ahi la importancia de diagnosticar si los llamados equipos

de trabajo estan realmente equilibrados en comportamientos, conocimientos y habilidades
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funcionales. Este planteamiento pretendi6é generar factores que sustenten la realizacién

de diagndsticos de capacitacion a partir del enfoque de roles, con el propdsito de estimular

la colaboracion y la participacion desde dentro de los equipos de trabajo, al tiempo que

permite descubrir, bajo un enfoque racional, la forma de compartir el intelecto que

conjugue emocion y saber, razon y experiencia para construir colaboracion inter-equipos,

estableciendo asi redes de colaboracion laboral que respondan y aprovechen las

competencias funcionales, a partir de equipos cuyas miradas se posan en la responsable

identificacion de lo que cada quien aporta al todo de su trabajo y que, con mirada

sistémica reconozca que cada parte contribuye a la totalidad de su labor, por ende, que las

partes aisladas generan disrupcién y quebranto en el objetivo pretendido.

Si bien los autores han realizado estudios de campo gue les han permitido definir los roles

funcionales en algunas empresas en la ciudad de Chihuahua, México, reconocen que el

estudio no se agota, sino que es necesario incentivar mas investigaciones, y a mayor

profundidad, con el fin de comprobar que, efectivamente, las categorias definidas en este

estudio orientan hacia una capacitacion basada de los roles funcionales.
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