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Abstract

La globalizacion y el rapido cambio del mercado laboral provocan en las
empresas una necesidad de actualizarse constantemente, tanto en recursos
materiales como en recursos humanos. Sin embargo, muchas veces resulta
dificil adaptarse al cambio con la eficacia y rapidez que demanda el mercado.
Considerando que el capital humano es el input mas heterogéneo de la
empresa, bien gestionado puede convertirse en el que aporte un mayor valor
afadido a la misma.

El objetivo del presente trabajo es el de analizar el impacto de los grupos de
trabajo dentro de la empresa desde una perspectiva multidisciplinar, analizando
los diversos factores que afectan al grupo, para luego proseguir con un analisis
de la situacion actual.

Abstract

Globalization and the rapid change in the labor market translate into companies
a need to be constantly updated, both in material resources and in human
resources. However, adapting to those changes with the efficiency and speed
that the market demands is often difficult. Considering that human capital is the
most heterogeneous input of the company, when well-managed, it can become
the greatest provider of added value to the company.

The objective of this paper is to analyze the impact of work groups inside the
company from a multidisciplinary perspective, analyzing different factors that
might affect the group, and then analyzing the current situation.

1. Introduccién

El mundo laboral y la manera de entender el trabajo han cambiado
radicalmente en el pasado reciente, principalmente a raiz de las distintas
revoluciones industriales. EI mercado cambia mas rapidamente de lo que las
empresas pueden asimilar. Los tiempos de produccion se reducen y los
procesos se aceleran. La flexibilidad, la rapidez de reaccion y la capacidad de
adaptacion a los nuevos cambios del mercado son factores que deben tenerse
en cuenta para seguir manteniendo la competitividad dentro de un mercado
globalizado e internacional.

Desde un punto de vista técnico, el principal cambio ha sido la llegada de
internet a principios de los afios setenta. Los mercados se informatizaron e
internacionalizaron, derivando en la Tercera Revolucién Industrial, en la que
nos encontramos actualmente (Olivan Cortés, 2014).

Las empresas utilizan las llamadas TIC (Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion) para desarrollar sus actividades, y de hecho se han integrado
de tal manera que hoy en dia no se concibe trabajar sin dichas tecnologias.
Estos recursos tecnoldgicos no solo afectan a la produccién, sino también a la
manera de consumir, por ello se han convertido en una pieza clave en



cualquier empresa (Torrent i Sellens, 2002).

En un ambiente tecnificado e informatizado, el papel de los trabajadores se ve
transformado. Su trabajo ya no consiste en realizar procesos mecanicos, sino
en aportar valor a la empresa. Las empresas buscan creatividad, flexibilidad,
originalidad, el trabajador debe estar en sintonia con el mercado en el que esta
trabajando para optimizar el rendimiento de la empresa. Dado que la tecnologia
de la que puedan servirse las empresas es similar, el factor diferencial que
marca la diferencia de éxito entre una empresa y otra es el personal de la
misma. Las grandes firmas como Google han sido conscientes de que los
trabajadores eran el input mas importante de la empresa, y han marcado un
antes y un después en la manera de trabajar (De La Torre Martinez, M., 2017).

La importancia de los recursos humanos en la empresa es cada vez mas
imperante, por ello es necesario que la empresa dedique recursos a gestionar
sus grupos de trabajo de manera 6ptima, ya que ése es el valor que le va a
hacer sobresalir frente a la competencia y estar preparado para adaptarse a los
cambios constantes.

La gestion de los grupos de trabajos resulta compleja debido a la
heterogeneidad de los trabajadores, aun asi, los estudios demuestran su
relacion directa con el éxito final de la empresa (De La Torre Martinez M.,
2017). Un buen equipo de recursos humanos hara hincapié en la gestion de
sus grupos de trabajo, analizando los distintos factores que influyen a los
individuos, intentando cohesionar el grupo, anticiparse a posibles problemas y
creando una cultura empresarial fuerte en la que todos los individuos puedan
sentirse identificados, y por ende, satisfechos con su trabajo.

2. Objetivos del presente estudio

El objetivo del presente estudio es analizar el papel de los grupos de trabajo en
el entorno empresarial. Para llevar a cabo este estudio, primero se estudiard el
concepto de grupo de trabajo, después se contextualizard en una breve
revision histérica de los recursos humanos, para finalmente pasar a profundizar
en el analisis de los distintos factores a tener en cuenta a la hora de
gestionarlos.

Los contenidos a analizar consisten en un estudio del pasado reciente y futuro
préximo. Se procedera a analizar el contexto en el que surge el interés por los
estudios intergrupales, desde una perspectiva mas sociologica, para luego
pasar a concretar su influencia dentro del mundo empresarial y las variables
que afectan a la gestion de los grupos de trabajo. La seleccion de factores a
estudiar seran las siguientes: el tamafio Optimo del grupo, las nuevas
tecnologias, la diversidad en los grupos de trabajo, el género, la experiencia
individual y grupal, la pereza social y el teletrabajo.

Para realizar este andlisis, se utilizara una revision de literatura basada en
conocimientos de diversas areas, principalmente de recursos humanos y de
sociologia. Cualquier estudio de recursos humanos estara siempre sujeto a



teorias socioldgicas, y para el presente trabajo se ha considerado que tomando
una perspectiva multidisciplinar, se podrian llegar a conclusiones mas
acertadas. La gestion de los equipos de trabajo debe presentarse como un
analisis flexible y sujeto a cambio, ya que la naturaleza misma de los grupos
dificulta la generalizacion.

Una vez hecha la revision de la literatura se procedera a hacer un analisis
conjunto de la situacion actual, con la cultura empresarial como aspecto a tener
muy en cuenta y el teletrabajo como limitacion a la hora de gestionar grupos de
trabajo, finalizando, entre otros, con el ejemplo de Google, un modelo
ampliamente considerado exitoso.

El trabajo se desarrollard de la siguiente manera: en la seccion 3 se realizara
una revision de la literatura, empezando con una definicién del concepto clave:
los grupos de trabajo, para proseguir con una breve revision histérica de los
recursos humanos que servird como marco contextual del trabajo, y finalmente
la seccion terminara con un andlisis de factores a tener en cuenta a la hora de
estudiar los grupos de trabajo.

Dichos factores son los siguientes:

- El tamafio éptimo del grupo.

- Las nuevas tecnologias y la importancia de adaptarse
- Ladiversidad en los grupos de trabajo.

- El género.

- La experiencia individual y grupal.

- La pereza social.

- El teletrabajo.

En la seccion 4 se realizara un andlisis conjunto de la situacion de los grupos
de trabajo en la empresa, analizando en los subapartados la cultura
empresarial y su efecto diferenciador en dichos grupos por un lado, y los
modelos de éxito por otro, tomando como ejemplos los casos de Google y
Zappos.

Finalmente, la seccién 5 servira para desarrollar las conclusiones del estudio,
que claudicara con la bibliografia en el ultimo apartado.

3. Revision de la literatura

3.1 Definicion de grupo de trabajo

Para definir el concepto de grupo de trabajo es necesario empezar hablando de
comportamiento organizacional. Se entiende por organizacién “una unidad
social coordinada de forma consciente, conformada por personas, y que
funciona con una base de relativa continuidad para llegar a sus metas
trazadas.” El punto fuerte de la organizacién consiste en el comportamiento de

! Amorés, E. (2007). Comportamiento organizacional. Lambayeque, Perd: Universidad Catdlica
de Santo Toribio de Mogrovejo. Escuela de Economia.



los individuos que la componen, asi pues, es necesario que dichas personas
coordinen sus acciones en direccion a objetivos comunes y a la obtencion de
resultados. Para ello es necesaria la figura del gerente, quién lidera el grupo y
supervisa las actividades (Amoras, E., 2007).

En el contexto del comportamiento organizacional, se entiende como grupo de
trabajo “dos o0 mas individuos que interactuan, que son interdependientes y se
relinen para lograr objetivos particulares”.? Dentro de este concepto existe una
clasificacion de los distintos grupos que se pueden dar en la empresa: el grupo
formal, aquel designado por la organizacion; el grupo no formal, resultante de la
interaccién social entre los trabajadores; el grupo de mando, compuesto por
individuos que responden ante un gerente; el grupo de tarea, con trabajadores
que realizan juntos un determinado proyecto; el grupo de interés, donde los
individuos trabajan conjuntamente para lograr objetivos especificos
individuales; y el grupo amistoso, en el cual los empleados se relacionan por
tener caracteristicas comunes. (Robbins, S. et al., 2009).

Es importante también no confundir grupo de trabajo con equipo de trabajo,
pues el primero “interactua sobre todo para compartir informacién y tomar
decisiones que ayuden a cada uno de sus miembros a realizar el objeto de su
responsabilidad [...] [y el segundo] [...] genera una sinergia positiva a través del
esfuerzo coordinado.”

3.2. Historia del uso de los recursos humanos

Se podria considerar que a principios del siglo XX se inicié6 un cambio en la
forma de entender el trabajo y las funciones de los trabajadores dentro de la
empresa. En un contexto de Revolucién Industrial, corrientes de pensamiento
tales como el marxismo o el liberalismo, y la aparicion de la sociologia, era
necesario repensar y redefinir la manera de trabajar.

Dentro de este clima de cambios, aparecen los Estudios de Hawthorne (1924)
en una empresa eléctrica de lllinois. El objetivo del estudio fue estudiar si la
intensidad de la luz en el puesto de trabajo estaba correlacionada con la
productividad de los trabajadores. Se considera que este experimento es el
punto de inicio de los estudios sobre el comportamiento organizacional. Aunque
el experimento realizado no tuvo resultados concluyentes, a partir de este
estudio se estimul6 el interés por el comportamiento de los trabajadores en las
organizaciones.

La importancia de este estudio reside en que se arrojo luz sobre la importancia
de las normas o estandares sociales dentro de un grupo de trabajo, ya que
éstos pueden llegar a ser determinantes en cuanto al comportamiento, y por
ende, productividad del trabajador.

2 Robbins, S., Judge, T., Pineda Ayala, L., & Garza Estrada, R. (2009). Comportamiento
organizacionaf13th ed.). México: Pearson Educacion.
3 Robbins, S., Judge, T., Pineda Ayala, L., & Garza Estrada, R. (2009). Comportamiento
organizacionaf13th ed.). México: Pearson Educacion.



Las transformaciones en la manera de entender el trabajo de principios de siglo
empiezan a integrarse en el inconsciente colectivo a mediados del siglo XX.
Las corrientes de pensamiento en cuanto a comportamiento presentan un gran
auge: con teorias filoséficas como la teoria del otro de Simone de Beauvoir
(1999), se entiende que una identidad, ya sea individual o social, se define en
contraposicion a otras identidades, individuales o grupales. Este nuevo enfoque
influye en diversos ambitos y empiezan a interrelacionarse los conceptos de
empresa y sociologia, dando lugar a estudios multidisciplinares.

La sociologia fue una corriente de pensamiento que también tuvo gran auge a
principios del siglo XX, con representantes como Auguste Comte o Emile
Durkheim, aunque no fue hasta después de la Segunda Guerra Mundial, a raiz
del Holocausto, que los psicologos sociales se interesaron por las relaciones
intergrupales para explicar los hechos acontecidos. Se dieron cuenta de que
necesitaban cambiar el enfoque de estudio para entender los fenémenos
acontecidos. No debian centrar el andlisis en grandes masas de individuos,
sino mas bien en la articulacion de los grupos sociales, y su poder dentro de la
sociedad (Tajfel, 1966).

A partir de ese momento empezaron a emerger las primeras teorias en relacion
a las jerarquias que ocupan los grupos sociales en cuanto a estatus y poder,
son las llamadas Teorias de la Identidad Social y Teorias de la
Autocategorizacion (Hornsey, 2008), que siguen utilizandose a dia de hoy
como herramientas para el estudio de grupos sociales, y que sirven de punto
de apoyo para iniciar este estudio dentro de la empresa.

Un individuo no tiene solamente una identidad, sino que puede actuar diferente
dependiendo del contexto social en el que se encuentre y de los grupos en los
gue esté afiliado. Estos grupos son muy diversos, y van desde la nacionalidad
hasta el equipo de futbol. (Turner, J.C, & Tajfel, H., 1986).

Asi, los individuos tienden a clasificarse en distintas categorias, y estas
categorias estan definidas por caracteristicas prototipicas. Esta categorizacion
sirve para dos propositos: el primero, el de segmentar y ordenar el entorno
social, de manera que un individuo pueda definir a los otros; y el segundo, el de
definirse a si mismo en el entorno social a partir de los otros (Ashforth, B. &
Mael, F., 1989).

Para comprender la Teoria de la Identidad Social es necesario desarrollar
primero el fendbmeno de la interaccion humana, que se define en un rango de
posibilidades entre dos extremos: la interaccibn puramente interpersonal
(individuos sin consciencia de categorias sociales) y la interaccion puramente
intergrupal (representantes del grupo que ven sus cualidades individuales
superadas por la afiliacién al grupo) (Hornsey, 2008).

Dentro de este espejo de posibilidades se posiciona el estudio del
comportamiento intergrupal, entendido como la capacidad de los individuos de
ser criticos y de ver alternativas al status quo del grupo (Hornsey, 2008).

Una identidad, sea individual o grupal, se define en contraposicion a otras



identidades (Simone de Beauvoir, 1945). Asi, cuando se habla de identidad, se
entiende que es una identidad relacionada con el entorno, pues una identidad
per se no tiene sentido.

Esto conduce a una segunda cuestidn: la jerarquia. Si se entienden distintas
identidades que se definen en relacién a su entorno, inevitablemente se creara
una jerarquia de estatus y de poder, o bien algun tipo de clasificacion.

Ahora bien, ¢qué ocurre cuando un grupo tiene un estatus bajo?
Sorprendentemente, los tedricos encontraron una correlacion entre estatus bajo
de un grupo social e identidad positiva del grupo (Hornsey, 2008; Maalouf,
2012). En estas circunstancias, encontraron que los individuos eligen o bien
dejar el grupo, o bien identificarse mas fuertemente con el grupo (acercandose,
dependiendo del caso, a comportamientos puramente intergrupales).

En definitiva, la importancia de esta teoria reside en ser el primer pensamiento
tedrico en asumir que los grupos ocupan una jerarquia social, y esa jerarquia
afecta a los integrantes del grupo en cuanto a percepcion del grupo, actitudes y
sentido de pertenencia.

Por otro lado, la otra gran teoria es la de la Autocategorizacién. La teoria de la
Autocategorizacion fue denominada por John C. Turner y Henri Tajfel, y su
interés fue el de aportar una nueva perspectiva a la comprension de los
debates en el ambito de la psicologia social (Lange P. Kruglanski et. al., 2012).

La teoria de la Autocategorizacion se centra en el problema del grupo
psicolégico, en la manera en la que un grupo se forma, actla y piensa
colectivamente, teniendo en cuenta que un grupo social siempre es un conjunto
de individuos que comparten un mismo pensamiento (Turner, J. C., 2010).

Dicha teoria es muy similar a la anterior, pero no coincide en el dualismo entre
interacciones humanas interpersonales e intergrupales, sino que considera que
hay distintos niveles de autodefinicién.

Estos niveles se pueden clasificar en tres grandes grupos: la identidad humana
(el Yo como un ser humano), la identidad social (el Yo como miembro de un
grupo social, en contraposicion a otros grupos sociales), y la identidad personal
(la definicibn del Yo en base a comparaciones interpersonales) (Hornsey,
2008).

La Teoria de la Autocategorizacion dicta que cualquier identidad es un
resultado de la mezcla de estos tres niveles. Asi, cuando predomina uno de los
tres niveles, los otros dos reducen su impacto en la identidad, siguiendo la ley
del Antagonismo Funcional (Hornsey, 2008).

3.3 Factores de importancia en la gestion de recursos humanos

El capital humano es un input imprescindible en cualquier empresa, sin
embargo dada su heterogeneidad resulta muy dificil analizarlo de la misma



manera en la que se analizan otras variables que afectan al rendimiento y
productividad de la empresa. El andlisis de cualquier grupo de trabajo debe
centrarse en factores tanto individuales como colectivos.

En el apartado anterior se ha explicado la interaccion intergrupal y el
comportamiento de grupo. A continuacion se estudiaran las variables que
definen a los individuos dentro del grupo.

Dada la heterogeneidad de los grupos de trabajo en la empresa, resulta
complejo establecer las variables a estudiar, por eso este estudio se centrara
en aquellas que se consideran que pueden encontrarse de manera comun en
casi todos los equipos de trabajo de cualquier empresa. Asi, las variables que
se tendran en cuenta son las siguientes: el tamafio Optimo del grupo, las
nuevas tecnologias y su uso en la empresa, la diversidad (tanto demografica
como de capital humano), el género, la experiencia y la pereza social.

- Tamaiio 6ptimo del grupo

Se ha investigado en varios estudios el efecto del tamafio del grupo en la
productividad. La manera en que se articulan y gestionan los grupos de trabajo
debe tener en cuenta el numero de miembros integrantes, ya que un ndmero
mayor o menor puede influenciar positiva 0 negativamente en el resultado final
del proyecto.

Existen varios factores a tener en cuenta cuando se estudia el tamafio del
grupo. En relacion a la cohesion y la intimidad entre los integrantes de un
grupo, los estudios concluyen en que a mayor tamafo del grupo, menor
cohesion e intimidad entre los miembros. En cuanto a la participacion e
intervencidn de los individuos dentro del grupo, parece haber consenso en que
a medida que el grupo incrementa de tamafio, las conversaciones iniciadas por
individuos disminuyen, llevando a una comunicacion mas pobre. (Wheelan S.,
2009).

Por otro lado, los sentimientos de inhibicibn y de amenaza se ven
incrementados a medida que el tamafio del grupo aumenta. Asi, en grupos mas
grandes se encuentra un mayor numero de desacuerdos, y por tanto, de
insatisfaccion con el grupo (Gibb, 1951).

En base a los estudios realizados en relacion al tamafio del grupo, parece
haber una mayoria consensuada con respecto a la influencia del tamafo del
grupo en todos los aspectos anteriores: la intimidad y la cohesion, la
participacion e intervencion y los sentimientos de inhibicion y de amenaza.
(Wheelan S., 2009)

De todas maneras, existen también otras investigaciones en las que los
resultados relacionan un incremento del tamafio del grupo con un aumento de
productividad y de rendimiento en la tarea que estén realizando.

En concreto, Wanous and Youtz (1986) concluyd su investigacion indicando
gue un mayor numero de miembros del grupo ampliaba el abanico de posibles
soluciones, lo que llevaba a un mejor proceso de toma de decisiones, y por
tanto, a un aumento de la productividad. Este mismo concepto también se



tratara en el siguiente apartado en relacion a la diversidad de los miembros de
trabajo. Sin embargo, como se vera en el siguiente apartado, una amplia
diversidad de soluciones puede suponer tanto un beneficio como una
limitacion, ya que puede resultar dificil llegar a un consenso en alguna ocasion.

En este punto, se observa que la investigacion sobre el efecto del tamafio del
grupo en diversos aspectos del trabajo conduce a resultados contradictorios.
Para esclarecer estas diferencias, nuevos estudios proponen una explicacion a
esta dicotomia: la influencia del tamafio del grupo sobre la productividad puede
depender en el proyecto o tarea a realizar.

También es necesario tener en cuenta las limitaciones de todos estos estudios,
puesto que la representacion universitaria en los estudios realizados fue
bastante mayor que la representacion empresarial, y en caso de que los
estudios no fueran con estudiantes universitarios, el grupo de trabajo se habia
formado con menos de una semana de antigiledad, dando lugar a un grupo
poco cohesionado (Wheelan S., 2009). Por ello, los resultados pueden verse
distorsionados ya que las muestras no pueden ser las mas adecuadas, y es
necesario tener estas limitaciones en cuenta a la hora de concluir con el
estudio. Asi pues, no queda claro cual seria el tamafio de grupo 6ptimo para
aumentar el rendimiento y productividad de la empresa, se tendria que evaluar
en relacion a otras variables.

Esta ultima limitacién aboca a otro factor a tener en cuenta: la manera en que
se articula un grupo, es decir, el desarrollo grupal. Wheelan (2009) lo describe
en cuatro etapas: la primera, en la que los miembros confian en las directrices
propuestas por el lider del grupo, aunque la productividad tiende a ser baja
puesto que el grupo se estd conociendo; la segunda, donde los miembros
empiezan a tener discrepancias entre ellos en cuestion de procedimientos y
objetivos, dando lugar a los primeros conflictos. La tarea de principal del grupo
en esta etapa consistird en desarrollar un sistema de valores, normas,
procedimientos y objetivos grupales a seguir. En la tercera etapa, el grupo
madura sus negociaciones, llegando a solidificar las relaciones profesionales
entre los miembros y, por ende, la productividad tiende a incrementar.
Finalmente, en la ultima etapa, si las limitaciones han sido bien gestionadas y
se han resuelto los problemas, se llega a un intenso nivel de productividad
donde los miembros estan centrados en el logro de objetivos y de tareas. Asi,
se concluye con que en etapas de mayor desarrollo grupal, la productividad del
grupo se ve incrementada.

En conclusion, es dificil definir cual es el tamafio 6ptimo del grupo, aunque
parece que podria depender del proyecto a realizar. Los grupos de tamafio
reducido suelen tener unos niveles mayores de cohesion, de intimidad, y de
comunicacién. Teniendo esto en cuenta, las empresas deberian definir el
tamafo del grupo en funcién de la tarea a realizar.

- Nuevas tecnologias y la importancia de adaptarse a ellas

En la era de la globalizacion, la informacion, la comunicacion y la tecnologia, la
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organizacion empresarial requiere adaptarse a nuevos escenarios con extrema
rapidez. Por ello, un nimero creciente de empresas estan dejando atras las
funciones tradicionales de gestién de recursos humanos para acercarse cada
vez mas a sistemas de informacion para agilizar procesos tales como
reclutamiento de talento, seleccion y formacion de personal (Maditheti, N. et al.,
2017).

Las funciones del equipo de recursos humanos son muy variadas y tienen que
ver con mantener los registros actualizados, realizar procesos de seleccion,
formacion de los empleados, gestionar las relaciones entre trabajadores,
salarios y beneficios. Todas estas funciones pueden clasificarse en tres grupos
distintos: funciones transaccionales (funciones rutinarias, del dia a dia),
funciones tradicionales (seleccion, formacion y compensacion de empleados,
entre otros), y funciones transformacionales (direccidn estratégica, cultura de la
empresa, cambios que afiaden valor a la compafia). El objetivo de los
Sistemas de Informacién de los Recursos Humanos es el de reducir el tiempo
empleado en funciones transaccionales para poder invertir mas esfuerzo en
tareas tradicionales y transformacionales (Kavanaghe, M.,& Johnson, R.,
2018).

Todo departamento de Recursos Humanos necesita planificarse para
anticiparse a los cambios que el mercado requiere en relacion a los empleados
de la empresa. Para ello, primero necesita fijar un plan general, llamado plan
estratégico, para luego pasar a realizar una prevision de oferta y demanda que
permita ver el nimero de empleados y el tipo de trabajo que se requerira para
llevar el plan estratégico a cabo con éxito. Este analisis marca la linea a seguir
en cuanto a la seleccién y la formacion de los futuros empleados de la empresa
(Noe, R.A. et al., 2017).

Para llevar a cabo estos procesos existen nuevas tecnologias que cada vez
son mas utilizadas por pequefias, medianas y grandes empresas: son los
llamados Sistemas de Informacion de los Recursos Humanos, sistemas
integrados para acumular, almacenar y analizar informacion relevante en el
campo de los recursos humanos. Los Sistemas de Informacién de los Recursos
Humanos consisten en programas informaticos que facilitan la organizacion de
la informacién referente a la gestion de los empleados. Desde los sistemas mas
simples para organizar los turnos de los empleados hasta los mas complejos,
necesarios para las grandes empresas, por ejemplo para clasificar y filtrar los
curriculos que llegan diariamente sin atender a ninguna peticion de empleo en
concreto (Hendrickson A. R., 2003).

Por otra parte, la rdpida evolucion tecnoldgica requiere una actualizaciéon
constante de muchos procesos. Esto supone un reto para el equipo de
Recursos Humanos, y con la ayuda del Sistema de Informacion es posible
estar actualizado respecto a nuevas tecnologias y respecto a la transformacion
de procesos tradicionales hacia procesos online. Todo ello ayudara a aumentar
la eficiencia y la eficacia de la gestion de los recursos humanos, debido a la
posibilidad de realizar un mayor numero de transacciones reduciendo el
namero de recursos materiales, y a la oferta de una mayor ganancia en
términos de funcionalidad para la empresa, al mismo tiempo que se reducen
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los costes (Hendrickson A. R., 2003).

Hoy en dia resulta practicamente imprescindible para cualquier empresa contar
con dichos sistemas para gestionar sus equipos de trabajo. A través de los
afos, esta herramienta ha ido evolucionando hasta convertirse no sélo en un
sistema de gestion de informacién, sino en una herramienta analitica util para la
toma de decisiones (Hendrickson A. R., 2003).

Como se ha dicho anteriormente, la implementacién de los Sistemas de
Informacion de los Recursos Humanos tiene efectos en dos vertientes: en el
uso administrativo del mismo, y en su uso estratégico. Ambos aspectos van de
la mano, ya que la empresa llegard a un uso eficiente y eficaz del sistema de
informacion cuando consiga llevar a cabo un desarrollo estratégico a partir de
la informacién disponible en el Sistema de Informacién de los Recursos
Humanos (Beadles, N et. al., 2005).

Los beneficios de utilizar dichos sistemas empiezan por la posibilidad de que
las distintas partes interesadas participen en el proceso, es decir, tanto para los
profesionales de Recursos Humanos como para los empleados es una
herramienta atil. Los primeros cada vez depositan mas confianza en estos
sistemas para el cumplimiento de las tareas mas elementales (Hendrickson A.
R., 2003).

Los gerentes también pueden acceder a la informacién y las bases de datos
para llevar a cabo distintos analisis o tomar decisiones, asi como comunicarse
con los otros departamentos o empleados, y todo ello sin necesidad de que el
departamento de recursos humanos funcione de mediador. (Lengnick-Hall, M.
& Moritz, S., 2003).

Y finalmente, para los empleados supone una ventaja a la hora de convertirse
en usuarios finales de una parte del sistema, mediante un acceso web
personalizado y varias opciones para gestionar diversos procesos
administrativos. En este aspecto, el equipo de recursos humanos también
facilita el proceso de formacion de los empleados, pudiendo proporcionar
programas informéticos accesibles de manera individual a través de internet
para que los empleados mantengan sus habilidades actualizadas y renovadas
(Hendrickson A. R., 2003).

En cuanto a los costes, es cierto que el proceso de implementacion de
Sistemas de Informacion de Recursos Humanos supone una inversion
importante para empresas de cualquier tamafio. Sin embargo, los beneficios
superan los costes, principalmente a largo plazo, ya que se reducen los
procesos y los costes administrativos, asi como los errores de informacion. De
todas maneras, siempre resulta mas facil cuantificar el coste monetario de la
implementacion de los sistemas, que los beneficios intangibles que derivan de
ellos (Lengnick-Hall, M. & Moritz, S., 2003).

Cuando se habla de Sistemas de Informacion de los Recursos Humanos, es
importante esclarecer que el tamafio de la empresa va a influir en las
necesidades a cubrir por dichos sistemas, siendo asi un factor a tener en
cuenta a la hora de elegir un sistema u otro. EI nimero de empleados a
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gestionar requerird distintos contextos operacionales para que el Sistema de
Informacidén cumpla las necesidades y sea, a la vez, rentable para la empresa.
Es decir, una empresa pequefia no necesitara una gestion con un niamero de
funcionalidades igual que una mediana o gran empresa. Asi, la complejidad de
los Sistemas de Informacion aumentara a medida que aumenta el numero de
empleados a gestionar. Las pequefias empresas normalmente podran
satisfacer sus necesidades de gestion con programas geneéricos como
Microsoft Excel o Microsoft Access, aunque no estén integrados con otros
sistemas de organizacion empresariales. (Hendrickson A. R., 2003).

Por otra parte, en las empresas medianas se aumenta el numero de
informacion a gestionar, por ello el uso de sistemas genéricos empieza a
resultar ineficiente debido, principalmente, al duplicado de informacion y a la
conciliaciébn con otros sistemas de organizacién. Estas empresas optaran
normalmente por aplicaciones de rango medio, que aseguren el
restablecimiento de informacién en caso de pérdida. Este tipo de programas
suelen requerir una capacidad de computacién parecida a la de las grandes
empresas, aunque su tamafio mas reducido no asegura la posibilidad de
aprovechar las economias de escala. En las grandes empresas, disponer de un
sistema potente es un requerimiento imprescindible por varias razones. La
primera, por la cantidad de curriculos no solicitados que se reciben a diario.
Con estos softwares, las empresas son capaces de almacenar, filtrar y
seleccionar los mejores perfiles en base a las distintas habilidades y
requerimientos del trabajo, independientemente de si estos han postulado por
algun puesto de empleo en concreto o no. No obstante, el reto en estas
grandes empresas consistira en integrar el Sistema de Informacion de
Recursos Humanos dentro de los otros sistemas de informacion que la
empresa pueda estar utilizando. Algunos programas han integrado el maximo
de funcionalidades para la empresa, como es el ejemplo de PeopleSoft,
altamente utilizado por empresas de tamafo considerable (Hendrickson A. R.,
2003).

El uso de tecnologia para gestionar los recursos humanos ha aumentado
exponencialmente desde los afios sesenta. (Obeidat, B, 2012). Un estudio
realizado por Ball (2001) concluy6 que un 60% de las empresas que aparecian
en la revista Fortune 500 durante los afios noventa utilizaban regularmente
sistemas de informacién de los recursos humanos para sus gestiones diarias.

En cambio, en el sector publico parece que su uso es mas limitado. Segun el
estudio de Beadles, N., Lowery C., & Johns, K. (2005), los gerentes se
mostraban satisfechos con los sistemas de informacion, aunque no utilizaban
todo su potencial, sino que limitaban sus funciones a la gestion de la
informacion. La parte positiva es que los mismos directores son conscientes de
gue no estan utilizando todas las funcionalidades que estos programas pueden
ofrecer. El estudio sugiere que una posible explicacion sea la falta de formacién
sobre el uso y funcionalidades de los sistemas de informacion.

En definitiva, lo que empez6 siendo una herramienta para la administracion
diaria se ha convertido hoy en dia en un sistema de ayuda para la toma de
decisiones estratégicas (Obeidat, B, 2012). El uso de estas tecnologias
aumenta exponencialmente, dadas sus amplias funcionalidades, que van
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desde la ayuda a la administracién diaria hasta la toma de decisiones
estratégicas para la empresa. Independientemente del tamafio de la empresa,
hoy en dia resulta imprescindible contar con algun tipo de herramienta para
gestionar la informacion sobre los empleados de la empresa. A medida que el
tamafio de la empresa aumenta, el programa a utilizar deber4 ser mas
complejo y con mayor funcionalidad, llegando a integrar, en el caso mas
optimo, distintas funciones de gestion de la empresa, no solo la de recursos
humanos.

- Diversidad en los grupos de trabajo

Como se ha mencionado en el apartado anterior, el mercado de trabajo ha
sufrido transformaciones estructurales en los udltimos afios. La llegada de
internet, junto con el aumento del sector terciario, ha sido un factor clave para
dicha transformacién, puesto que ha cambiado la manera de concebir y de
realizar el trabajo.

Actualmente se vive en un mundo globalizado, donde las empresas ya no
tienen estructuras rigidas y solidas, sino que van cambiando constantemente
(fusiones, alianzas entre empresas, cooperaciones, etc.) (Sanchez Gardey,
2019). Como consecuencia de todo esto, las plantillas de trabajo de hoy en dia
estan sujetas a cambios constantes, ya no existe la estabilidad laboral de las
generaciones anteriores, se vive en la incertidumbre.

El sociélogo Zygmunt Bauman lo describe como vida liquida, en contraposicion
a la vida solida de generaciones anteriores. En la liquidez predomina la
destruccion creativa, es decir, transformaciones constantes para crear nuevos
productos, modas pasajeras (Bauman, 2006). Dentro de esta nueva sociedad,
las empresas buscan y necesitan empleados “liquidos”, es decir, “individuos
para quienes el espacio importa poco y la distancia no supone molestia alguna;
son personas que se sienten como en casa en muchos sitios, pero en ninguno
en particular. Son tan ligeras, agiles y volatiles como el comercio y las finanzas,
cada vez mas globalizadas, que las ayudaron a nacer y que sostienen su
existencia ndmada.”®. Para las empresas en un mundo globalizado, estos
individuos suponen un input de mucho valor, puesto que son capaces de
adaptarse rapidamente al cambio constante.

Las necesidades de consumo cambian constantemente, por eso las empresas
deben responder con rapidez y para ello necesitan un equipo de trabajo que
pueda reinventarse. Asi pues, cada vez es mas comun encontrar diversidad en
cualquier equipo de trabajo. Entendemos diversidad como los distintos atributos
personales de los miembros de un mismo grupo de trabajo (Jackson, S., et. al.,
2003).

Partiendo del concepto de diversidad, segun Séanchez Gardey, la
heterogeneidad puede clasificarse en dos tipos: diversidad demogréfica y
diversidad de capital humano:

* Bauman, Z. (2006). Vida liquida. Barcelona: Paidds.
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1. EI primer tipo de diversidad hace referencia a caracteristicas
observables, que se subdividen en dos géneros: inmutables (edad,
género, procedencia, etc.) o bien caracteristicas de bagaje (nivel
educativo, formacién, experiencia profesional anterior, etc.). (Sanchez
Gardey, 2019).

2. El segundo tipo de diversidad hace referencia a todos aquellos valores
que los individuos pueden aportar a la empresa, entre ellos los
conocimientos de los procesos de trabajo, las habilidades naturales y
adquiridas, la experiencia, y los valores (Sanchez Gardey, 2019).

Ahora bien, dicha heterogeneidad necesita integrarse de manera efectiva y
eficiente para que el equipo de trabajo funcione y se puedan aprovechar todos
los beneficios de esta heterogeneidad. En este momento entra en juego la
interaccioén intergrupal, y los investigadores cambian el foco de estudio, desde
simplemente percibir que existe diversidad en la empresa a empezar a
examinar en profundidad el efecto que tiene esta diversidad en el rendimiento.
Por ello, se empieza analizar como la diversidad se interrelaciona con las
dindmicas del grupo (Christian, J. et al., 2006)

Uno de los objetivos principales de la investigacion acerca de la gestion de la
diversidad es llegar a comprender los efectos que los grupos de trabajo
diversos tienen en la cohesion y en el rendimiento. (Christian, J. et al., 2006).
Estos efectos han sido estudiados por diversos autores, aunque hay diversas
corrientes en cuanto a su clasificacion.

Sanchez Gardey ha analizado estos efectos y los ha clasificado en tres
distintas clases: efectos cognitivos, efectos afectivos y efectos sobre la
comunicacion.

e Los efectos cognitivos hacen referencia al proceso de toma de
decisiones y resolucion de problemas. Cada individuo aporta al grupo su
propia perspectiva en cuanto a buscar, analizar y utilizar la informacién
dada. Si el grupo es principalmente homogéneo, se llegara a un acuerdo
de manera relativamente facil, pero dejando de lado perspectivas que no
han sido analizadas; en cambio, si el grupo es heterogéneo, se
percibiran distintos puntos de vista, pero puede llegar a ser mas dificil
encontrar el punto medio en el que todos los miembros del grupo se
sientan de acuerdo. El proceso de negociacion es crucial para poder
aprovechar los beneficios de los efectos cognitivos en los grupos de
trabajo.

e En segundo lugar, los efectos afectivos hacen referencia a las relaciones
interpersonales entre los trabajadores. Inevitablemente, en cualquier
equipo de trabajo se suelen crear subgrupos en base a la afinidad entre
individuos. Estos subgrupos suponen un reto para el equipo de recursos
humanos, quien debera gestionar una serie de aspectos para el buen
funcionamiento de las relaciones interpersonales. El primer aspecto a
trabajar debe ser la cohesion del grupo: si los subgrupos se vuelven
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homogéneos se tiende a perder la cohesion del grupo de trabajo, y ello
dificultara la presencia de intereses compartidos. El segundo factor a
tener en cuenta es la conflictividad interpersonal. El desacuerdo afectivo
entre individuos puede llegar a nublar el proceso de toma de decisiones,
es decir, puede que no se llegue a un acuerdo por cuestiones afectivas
no relacionadas con el tema laboral a tratar. En tercer lugar, la presencia
de estereotipos puede derivar facilmente a una reparticion errébnea de
las tareas a realizar, asumiendo que ciertos individuos poseen unas
cualidades estereotipadas de las que realmente carecen. Y finalmente,
el dltimo aspecto a tener en cuenta es la cooperacion. En linea con lo
establecido anteriormente, la cooperacion entre trabajadores sera mas
productiva entre miembros del mismo subgrupo, y puede llegar a
limitarse o bloquearse entre miembros de distintos subgrupos, limitando
asi las posibilidades de crecimiento efectivo dentro de la empresa.

e La interrelacion entre los grupos también se manifiesta desde el plano
comunicacional, son los llamados efectos sobre la comunicacion. La
comunicacién es clave en cualquier organizacion de trabajo en dos
perspectivas: entre los individuos del grupo de trabajo, y entre los
miembros y el exterior. Dicha comunicacién debe plantearse desde
distintas puntos de vista. En cuanto a la comunicacion interna, se debe
analizar la frecuencia, la calidad y la formalidad, asi como también la
basqueda de retroalimentacién. La diversidad dentro de la empresa
puede dificultar la frecuencia con la que los individuos se comunican
entre si y la calidad del mensaje a transmitir puede también verse
afectada, ya que el proceso de transmision del mensaje cambia segun el
bagaje cultural de cada individuo, y esto puede suponer un limite en
cuanto a la fluidez comunicativa. Por otro lado, en un ambiente de
trabajo la comunicacién tiende a formalizarse, a no ser que sea dentro
de un subgrupo afectivo. Esta formalidad comunicativa puede suponer
un problema cuando la tarea a realizar es compleja, puesto que se
necesitara combinar con mensajes informales. Todos los individuos
buscan en la comunicacion algun tipo de retroalimentacién, buscando
una valoracién de su trabajo, tanto por parte de los otros miembros del
equipo como por parte de sus superiores. La ausencia de esta
retroalimentacion puede suponer una falta de motivacibn de cara a
enfrentarse al trabajo y una pérdida de criticas o correcciones para
mejorar la realizacion de las tareas.

Por otra parte, cada vez es mas facil encontrar diversidad en la
comunicacion externa, entre los miembros de la empresa y el exterior,
debido a la globalizacion y la internacionalizacién de las empresas.
Al trabajar de manera internacional se necesita establecer comunicacion
entre distintos paises y en distintos contextos. El hecho de tener un
equipo de trabajo heterogéneo culturalmente va a favorecer estas
comunicaciones con el exterior, puesto que el emisor y el receptor del
mensaje van a compartir el mismo método comunicativo. (Sanchez
Gardey, 2019).

Christian, J. et al. (2009) clasifican de distinta manera la gestion de la
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diversidad. Principalmente se dan dos enfoques: la perspectiva de informacion
y toma de decisiones, y la perspectiva de categorizacion social, las dos
derivadas de la literatura de relaciones intergrupales.

La primera sugiere que la diversidad en el grupo de trabajo esta relacionada de
manera positiva con el rendimiento del grupo, ya que el mismo dispone de una
gran variedad de destrezas, habilidades y perspectivas. Esta perspectiva
propone que la base de conocimiento del grupo se ve ampliada al considerar
otras opciones, teniendo como resultado procesos mas reflexivos y un espacio
abierto a generar nuevas ideas. (Christian, J. et al., 2006).

Por otro lado, la perspectiva de categorizacion social plantea que la diversidad
en los grupos de trabajo puede ser perjudicial para la satisfaccion y para el
rendimiento de los empleados. Los grupos pueden utilizar diferencias y
similitudes entre ellos y sus compaferos para categorizarse a ellos mismos y a
los otros en base a grupos internos y grupos externos. Esta estrategia social
tiene como resultado relaciones grupales pobres, en donde se denigran a otros
miembros del grupo o se percibe al propio grupo como superior. (Christian, J. et
al., 2006).

Segun Jackson, S.E. et al. (2003), la clasificacién sigue un distinto caracter. La
diferenciacion se basa en diferencias entre atributos relacionados con la tarea y
atributos en base a relaciones interpersonales. Los primeros hacen referencia
al conocimiento, habilidades y destrezas necesarias en el trabajo o proyecto a
desarrollar. Los segundos tienen que ver con caracteristicas demogréficas tales
como la edad, el sexo o el origen. Estos ultimos afectan a las relaciones
interpersonales pero no tienen un efecto directo en el trabajo a desempeiiar.

Siguiendo la linea de las investigaciones de las Ultimas dos décadas, se puede
concluir en que la diversidad puede mejorar el rendimiento del grupo, gracias a
que proporciona un rango mas amplio de perspectivas y un conjunto de
habilidades individuales mas completo, pero a su vez también puede afectar al
grupo de manera negativa, perjudicando su cohesion y su rendimiento debido a
la diversidad en experiencias personales (Christian, J. et al., 2006).

En conclusion, a raiz de la globalizacion, la existencia de diversidad dentro de
la empresa es un hecho cada vez mas inevitable. Existen muchos efectos
positivos que pueden desarrollarse a partir de un grupo de trabajo heterogéneo,
pero hay también muchas limitaciones que deben tenerse en cuenta.

Un grupo de trabajo heterogéneo necesitara, pues, una buena gestion por parte
del equipo de recursos humanos para poder aprovechar todo el potencial y
convertirse en un input eficaz y eficiente para la organizacion.

- Género
El género es un aspecto mas de la diversidad en la empresa, por eso, al
empezar el proceso de insercion laboral femenina en el mercado de trabajo, los

grupos de trabajo se vieron diversificados también en cuestién de género.

La insercion de la mujer en el mundo laboral es un proceso relativamente
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reciente, ya que empezo al final de la Segunda Guerra Mundial, especialmente
en el rango de edad compuesto entre 25 y 54 afos. El aumento del nimero de
mujeres en el mercado de trabajo es un proceso que sigue desarrollandose,
resultado de cambios sociales y econdmicos profundos en la sociedad (Shank,
1988). Dado que es un proceso reciente, sigue siendo comun encontrar mas
hombres que mujeres en puestos de liderazgo dentro de las empresas.

El auge del movimiento feminista esta empezando a cuestionar las relaciones
de poder entre géneros, y cada vez son mas numerosos los estudios acerca
del papel de la mujer dentro del mundo laboral. Por todo ello, el equipo de
recursos humanos de la empresa deberia tener esta variable muy presente a la
hora de planificar y gestionar los grupos de trabajo, teniendo en cuenta las
problematicas actuales que afectan al género femenino tales como la brecha
salarial o la dificultad para acceder a posiciones de liderazgo, entre otros
(Roldan-Garcia et. al., 2012).

Como punto de partida se ha tomado la idea de que la estructura del mercado
laboral se ve afectada por simbolos e identidades de género. El género no es
ajeno a la organizacion, es una parte integral del proceso, por ello la
organizacion de la empresa no puede ser establecida sin tener en cuenta un
analisis de género (Joan Acker, 1990).

Acker (1990) analiza el fenémeno del género en la empresa y lo categoriza en
cinco procesos de interaccion: el primero es la construccion de divisiones de
género, es decir, posiciones mas 0 menos accesibles segun el género del
empleado; el segundo, la construccion de simbolos culturales que mantienen
esta division, tales como la imagen, el lenguaje utilizado o la vestimenta; la
tercera es la interaccién entre géneros, en cuanto a interrupciones, turno de
palabra y establecimiento de temas de conversacion; la cuarta, la consciencia
individual del género en base a las normas sociales, que afecta a la manera en
que el individuo actia; y finalmente, el género como implicacion en el proceso
de creacion y conceptualizacion de estructuras sociales (Joan Acker, 1990).

Asi pues, la organizacion de la empresa se ve afectada por estos procesos de
interaccién, que llegan a sugestionar el comportamiento de los individuos en
relacion a su género. Estas percepciones en cuanto a género afectaran a como
trabaja un grupo de individuos.

Por otro lado, en lo que al presente trabajo respecta, se deben analizar como
las diferencias de género afectan al trabajo en grupo, tanto cooperativo como
competitivo. El rendimiento del equipo puede verse afectado por la composicién
del grupo, derivando en una experiencia estimulante, o bien hostil (lvanova-
Stenzel, Kubler, 2011).

Tomando como punto de partida el andlisis realizado por Ivanova-Stenzel y
Kibler (2011), se va a proceder a describir como el género afecta al trabajo por
equipos. Este estudio basa su andlisis en los incentivos y la reparticion de
ingresos, para analizar la competitividad o la cooperacion entre miembros.

En primer lugar, cuando la reparticion de los ingresos es equitativa, se observa
que si el grupo esta formado por individuos del mismo sexo, no hay diferencia
importante en el rendimiento de los equipos. En cambio, cuando hay diversidad
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de género en un equipo, se observa una brecha en el rendimiento.

Por otro lado, cuando entra en juego la competitividad entre equipos, la
situacion cambia. Cuando la competicion se realiza entre equipos del mismo
sexo, se observa una gran brecha de rendimiento entre hombres y mujeres,
pero esta brecha desaparece al competir entre grupos de género mixtos y se
observa una mayor cooperacion entre miembros.

La importancia de estos estudios reside en que se tienen en cuenta los equipos
contrarios, ya que la composicion del grupo oponente afecta al rendimiento del
equipo en cuestion.

Asi, las mujeres tienen un rendimiento mas alto al competir contra un equipo de
Su mismo sexo que al competir contra hombres, y lo mismo pasa con los
hombres (Gneezy et al. 2003).

Por tanto, se podria decir que existe un conflicto entre los intereses de la
empresa para maximizar el rendimiento de los empleados y el interés por
aumentar la igualdad de género en la empresa (lvanova-Stenzel y Kibler,
2011).

El equipo de recursos humanos deberia organizar los equipos de trabajo
teniendo en cuenta estos resultados, gestionando los incentivos en funcion de
la reparticion de tareas, eligiendo para cada caso los grupos de trabajo mas
adecuados teniendo en cuenta el género de los componentes.

En conclusién, cuando se habla de género en los grupos de trabajo deben
tenerse en cuenta dos factores: el primero, la cultura de la empresa y sus
efectos sobre los trabajadores, y el segundo, el rendimiento de los individuos
dependiendo de la composiciéon del grupo de trabajo en el que se encuentren.

- Experiencia individual y grupal

La experiencia profesional de los empleados es un factor clave a la hora de
realizar cualquier proceso de seleccién. Aun asi, hay algunos grados de
experiencia que so6lo se adquieren a partir de trabajar dentro de la
organizacion.

La experiencia no tiene que ver solamente con sus profesiones anteriores, sino
que también tiene mucho que ver con la experiencia adquirida dentro de la
empresa: es lo que Goodman y Leyden (1991) denominan el grado de
familiaridad, entendiendo este concepto como el conocimiento que los
empleados tienen acerca de la tarea a realizar, acerca del grupo de trabajo, y
acerca de las configuraciones del ambiente de trabajo. En su estudio,
analizaron los efectos de esta familiaridad en los grupos de trabajo,
concluyendo en que la productividad se veia aumentada en grupos de trabajo
en el que el grado de familiaridad era mas alto. A raiz de este estudio, otros
analisis han profundizado en estos aspectos, entre ellos la experiencia del
grupo de trabajo y sus efectos en la productividad, que es el que nos interesa
desarrollar en este apartado.
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Cada empresa tiene una filosofia del trabajo distinta, y el “learning by doing”
hace referencia a un mecanismo innato de todas las empresas para integrar a
los nuevos empleados a los procesos de aprendizaje de los mecanismos
internos de la empresa. El rendimiento de la empresa siempre mejora al
aumentar la experiencia de los empleados, es decir, una vez se conocen los
mecanismos de produccion y los procesos, se agiliza el trabajo, resultando en
un alto rendimiento por parte de los individuos (Reagans et al., 2005).

En cuanto al aprendizaje organizacional, Carroll J. et al. (2002) definen el
proceso como un modelo de cuatro estados: el primero consiste en un
aprendizaje descentralizado por parte tanto de los individuos como de los
grupos de trabajo; el segundo, un estado de control pensado para resolver
problemas y cumplir con las normas; el tercer estado tendria un caracter mas
abierto para el reconocimiento de dudas y de motivaciones para seguir
aprendiendo; y finalmente se llegaria al cuarto estado, aquél de conocimiento
profundo de la investigacion ligado a procesos mentales sistematicos.

La experiencia en una cierta tarea contribuye al conocimiento de los
procedimientos, haciendo que la tarea se desarrolle de manera mas efectiva y
mejorando el rendimiento individual. En el ambito grupal, también tiene efectos
positivos ya que conlleva un mayor rendimiento en el proceso de negociacion
entre miembros o en el proceso de resolucion de problemas. En linea con estas
afirmaciones, se puede suponer que las mejoras en el rendimiento son
resultado de una mayor experiencia, ya que el conocimiento adquirido de la
tarea anterior se transfiere a la tarea actual (Christina M., Dehler, 2000).

Existen tres factores clave a tener en cuenta cuando se habla de transferencia
de conocimiento: el primero, las competencias individuales de cada trabajador;
el segundo, la capacidad del individuo de aprovechar los conocimientos
adquiridos por otros miembros del equipo; y en tercer lugar, la capacidad de
coordinar las actividades del equipo por parte de la organizacion (Reagans et
al., 2005).

Estos factores deben ser tomados en cuenta por parte del equipo de recursos
humanos, en linea con los distintos tipos de experiencia: la experiencia
individual, la experiencia de la empresa, y la experiencia trabajando en el
equipo de trabajo.

Todos los miembros del equipo poseen un cierto grado de experiencia
individual, que se define como el bagaje de experiencias profesionales
anteriores que puede ayudar a la realizacion de las tareas. (Reagans et al.,
2005).

Por otro lado, cada empresa va adquiriendo experiencia en cuanto a
metodologia y resolucién de problemas a medida que se enfrenta a ellos, con
lo cual la organizaciébn en si también posee una experiencia basada en
decisiones anteriores y en metodologias, y este conocimiento debe ser
transmitido a nuevos trabajadores por parte del equipo de recursos humanos y
de los miembros del equipo de trabajo para poder avanzar sobre lo que ya se
conoce (Reagans et al., 2005).
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Por ultimo, la experiencia dentro del grupo de trabajo hace referencia al
conocimiento de los miembros del grupo y de sus habilidades, facilitando la
reparticion de tareas en funcion de las destrezas de cada individuo (Reagans et
al., 2005).

Levit & March (1988) definen tres observaciones en la que se basa el
aprendizaje en la empresa, y por tanto la experiencia adquirida por parte de los
empleados dentro de la organizacion. La primera es un comportamiento
organizacional basado en rutinas, y tiene que ver mas con relacionar procesos
con situaciones. El segundo tipo de conocimiento parte de la base de que las
acciones empresariales son dependientes de los procesos pasados, es decir,
las rutinas parten de una interpretacion de hechos pasados mas que de
anticipaciones futuras. Por ultimo, las empresas trabajan orientadas a objetivos.
Entonces, el comportamiento de los miembros dependera de la relaciéon que
perciban entre los resultados y las aspiraciones que tienen acerca de los
mismos.

En el estudio citado de Reagans et al. (2005), los resultados son concluyentes
en cuanto a la idea de que los tres tipos de experiencia citados anteriormente
tienen un efecto positivo en el rendimiento empresarial, reduciendo el tiempo
de finalizacién de una tarea. Asi pues, cuando se habla de grupos de trabajos,
los individuos no solo aprenden la tarea a realizar, sino también aprenden a
partir del método individual de cada uno de sus compafieros. Una vez integrado
el proceso de trabajo de cada individuo, el equipo se vuelve mas eficiente en
términos de experiencia, puesto que pueden predecir una division 6ptima de las
tareas para reducir el tiempo necesario para realizarlas (Reagans et al., 2005).

A medida que la experiencia grupal en una cierta tarea aumenta, dicha tarea se
vuelve mas facil de realizar, ya que el proceso se rutiniza. Esta rutina hace que
la interdependencia entre miembros se vea reducida, disminuyendo a su vez el
grado de coordinaciéon requerido y el grado de informacion que se necesite
intercambiar (Christina M., Dehler, 2000). La acumulacion de experiencia en
ciertas tareas puede hacer que la empresa sea muy competente, sin embargo
también puede llevar a sobreestimar sus posibilidades de mejora en ese
ambito, dejando de explorar nuevas posibilidades y centrandose en
perfeccionar el proceso que ya conocen (Haleblian, J., Kim, J., & Rajagopalan,
N., 2006)

Como se ha visto, la experiencia es crucial en cuanto a la efectividad a la hora
de trabajar. En lo que concierne a este analisis, se deberian tener en cuenta
estas variables a la hora de organizar grupos de trabajo y de integrar a nuevos
miembros dentro de un grupo de trabajo ya establecido.

Estas variables, en conjuncion con el andlisis anterior en cuestion de diversidad

y efectos afectivos, pueden llevar a una cohesion del grupo de trabajo muy
beneficiosa para el rendimiento del mismo.
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- Pereza Social

El fenbmeno de pereza social hace referencia a la desindividualizacion que
ocurre al trabajar en grupos, llevando a la realizacién de un esfuerzo menor
trabajando en grupo que de manera individual (R.C. Liden et al., 2004).

En el plano individual, los denominados “free riders” hacen referencia a
individuos miembros de un grupo de trabajo los cuales obtienen beneficios del
trabajo en grupo pero que no aportan un esfuerzo proporcional al resto de
miembros (Albanese & Van Fleet, 1985).

La interdependencia de las tareas hace que la visibilidad del esfuerzo de cada
miembro sea menor, por ello los individuos pueden incurrir en pereza social. En
cuanto al grupo de trabajo, cuanto mayor sea el nimero de miembros, menor
cohesién tendra el mismo, llevando a la posibilidad de que los individuos opten
por implicarse menos en sus tareas (R.C. Liden et al., 2004).

El equipo de recursos humanos debe ser capaz de identificar los factores que
pueden llevar a los individuos a reducir su esfuerzo en las tareas, para poder
prevenir que esto ocurra y motivar a los miembros del equipo a que aumenten
su rendimiento.

Siguiendo el estudio de R.C. Liden et al. (2004), la pereza social puede
analizarse desde dos perspectivas: individual o grupal.

En el plano individual son cuatro los aspectos a tener en cuenta para intentar
evitar dicho fendmeno: la interdependencia, la visibilidad, la justicia distributiva
y las penalizaciones.

El primer factor de riesgo donde podria darse un caso de pereza social es la
interdependencia de una tarea. Si el individuo percibe que sus tareas son
interdependientes dentro del grupo de trabajo, el sentimiento de reconocimiento
de su trabajo individual puede verse menguado y esto puede servir de incentivo
para que se esfuerce menos por el grupo. Por otro lado, cuando se da este
caso, los otros miembros del grupo suelen percibirlo, ya que el trabajo de cada
individuo tiene un impacto importante en el trabajo final.

El segundo factor de riesgo a nivel individual es la visibilidad que se le dé al
trabajo de un individuo dentro del grupo. Un miembro del grupo puede sentirse
tentado a esforzarse menos si percibe que su trabajo como individuo no va a
ser supervisado por un superior, sino que va a ser supervisado en grupo.
Cuando el individuo considera que su esfuerzo individual no va a ser valorado
por su superior, puede incurrir en pereza social.

El tercer factor a tener en cuenta es la justicia distributiva, es decir, la
percepcion de que el trabajador esta recibiendo una remuneracién acorde al
esfuerzo que esta depositando en el proyecto.

Por ello, si un miembro del equipo considera que no esta recibiendo un salario
acorde a la tarea que se le asigna, disminuira su rendimiento. Asi pues, las
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tareas deben ser acordes a la remuneracion, o bien se deben plantear las
tareas a realizar en base a incentivos monetarios.

Por dltimo, el cuarto factor; el sistema de penalizaciones establecido puede
hacer que los individuos se sientan mas o menos motivados a esforzarse.

La percepcion individual de la justicia en los procedimientos puede tener un
efecto en el proceso del rendimiento al resultado, haciendo que si el individuo
percibe una injusticia ponga menos esfuerzo en realizar la tarea.

En el ambito grupal, son tres los factores que inducen a la pereza social: el
tamafio del grupo, la cohesion del mismo y la percepcion de que miembros del
grupo estan incurriendo en pereza social.

En primer lugar, si el grupo es de un tamafio considerable, el trabajo de cada
individuo se ve despersonalizado, volviéndose anénimo y dejando espacio para
gue el rendimiento individual sea menor.

En segundo lugar, si los miembros no sienten cercania entre ellos, puede que
no sientan la suficiente motivacion para trabajar a pleno rendimiento, y eso les
lleve a un menor esfuerzo individual.

Finalmente, si en un grupo se percibe que uno de los miembros esta
incurriendo en pereza social, puede que sus compafieros de trabajo sientan
gue tampoco tienen por qué esforzarse en la tarea que realizan conjuntamente.
(R.C. Liden et al., 2004)

En conclusion, los alicientes para que los trabajadores incurran en pereza
social son varios y ocurren frecuentemente. La gestion de los recursos
humanos debe planear y predecir las situaciones en dénde es probable que se
den este tipo de comportamientos, para intentar dar una respuesta, ya sea a
base de incentivos individuales o de estrategias grupales, para poder asi
mantener el rendimiento y la satisfacciébn personal de los empleados a los
niveles 6ptimos.

- Teletrabajo

La globalizacion y la internacionalizacion de las empresas hacen que el trabajo
se vuelva mas flexible, dando la oportunidad a los trabajadores de no estar
fisicamente presentes en las oficinas para poder desempefiar sus
responsabilidades.

Las empresas cada vez trabajan en ambitos mas internacionales y necesitan
adaptarse a los cambios rapidos del mercado. En esta situacion aparece el
teletrabajo, y consigo la dificultad de gestionar la cohesion de los trabajadores
a distancia con el resto del equipo.

Este nuevo reto afecta a como desarrolla la empresa sus funciones y por

consiguiente, el equipo de recursos humanos debe estar preparado para no
perder la cohesion entre trabajadores de la empresa debido a la distancia fisica
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que pueda haber entre ellos. Una comunicacion fluida serd un factor clave en
este proceso.

El teletrabajo tiene muchas vertientes, y cada organizacién debe elegir cual es
la opcion que mejor se adapta a sus necesidades. De la Camara (2000) los
clasifica de la siguiente manera:

e En primer lugar, puede realizarse integramente desde casa a tiempo
completo, y es tipico encontrarlo en trabajos mecanicos y de baja
cualificacion.

e En segundo lugar, existe un tipo de teletrabajo repartido entre la oficina 'y
la casa, que normalmente se desarrolla en un clima de autonomia hacia
el trabajador para decidir donde y cuando trabajar, mientras se cumplan
los objetivos dentro del plazo establecido.

e En tercer lugar, puede considerarse teletrabajo aquél que se realiza en
un centro de recursos compartidos, es decir, un espacio comun donde
empleados de distintas empresas y disciplinan se retnen para trabajar
de manera autbnoma e independiente en sus respectivos proyectos, que
nada tienen que ver con los de sus compafieros de espacio.

e El cuarto tipo de teletrabajo hace referencia al que se desarrolla en las
llamadas “oficinas satélites”, es decir, espacios conectados con la oficina
central dedicados a que se realicen tareas de manera interdependiente.
Este tipo de espacios representan una manera de descentralizacion de
la empresa.

e Otro tipo de teletrabajo es aquél en que el trabajador no se queda en un
lugar en concreto, sino que se desplaza con frecuencia, trabajando alli
donde se encuentre. Este tipo de trabajo estd en aumento debido a la
globalizacion y la necesidad de las empresas de tener representacion en
distintos paises, aunque dicha representacion no sea de manera
permanente.

e En Ultimo lugar se encuentra el teletrabajo autbnomo, en el cual el
trabajador esta subcontratado para un determinado proyecto, como por
ejemplo es el caso de traductores. Estos trabajadores reciben también el
nombre de freelance.

Lo que todos los tipos de teletrabajo tienen en comun es el aislamiento. La
globalizacion y la necesidad de estar presente en muchos lugares a la vez
hacen que finalmente, el trabajador internacional sienta soledad en su trabajo.

Las nuevas politicas de descolectivizacion de las empresas invitan
inevitablemente a la individualizacién del trabajo. Esta individualizacién lleva a
una intensificacion del trabajo (Castillo, 2009).

Entonces, ¢dénde queda el trabajo en equipo entre trabajadores que no estan
fisicamente presentes en el mismo lugar? Evidentemente cualquier empresa
necesita un minimo de cohesién entre los trabajadores para desarrollar las
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actividades econdémicas. Sin embargo, la tendencia en este caso es trabajar
segun el llamado taylorismo de equipo (Castillo, 2009), en referencia al
taylorismo clasico dénde cada individuo realiza la misma tarea de manera
repetitiva y dichas tareas encajan con las de los otros miembros del equipo,
pero sin necesidad de interrelacionarse o cohesionarse entre si.

4. Analisis conjunto de la situacion de los grupos de trabajo en la
empresa actual.

Como se ha dicho anteriormente, la empresa actual ha reconocido la
importancia del capital humano dentro de la organizacién, y su importante
efecto en la productividad final. Es por ello que cada vez es mas importante
tener en cuenta la buena gestion de los equipos de trabajo, para que el
rendimiento de los trabajadores sea satisfactorio tanto para ellos mismos como
para la empresa.

A grandes rasgos, el grupo de trabajo esta incluido dentro de la cultura de la
empresa, siendo ésta una linea general a seguir en cuestiéon de sistema de
valores y normas. A continuacién se plasma cdmo esta cultura empresarial
afecta a los grupos de trabajo. Por otro lado, también existe el fendmeno en
auge del teletrabajo, cada vez mas presente en sus distintas vertientes en
cualquier empresa. En la actualidad este tipo de trabajo supone un reto para
los gestores de los grupos de trabajo, ya que deben integrar a los
teletrabajadores (que no estan presentes fisicamente) dentro del grupo de
trabajo de la empresa. Finalmente, se analizaran dos modelos de gestién de
recursos humanos que suelen percibirse como modelos de éxito: es el caso de
la conocida empresa Google por un lado y de otra no tan conocida como
Zappos por otro.

4.1. La cultura empresarial y su efecto diferenciador en los
grupos de trabajo

A partir de los afios sesenta aparece el concepto de cultura de la empresa,
imponiéndose como un nuevo factor a la hora de optimizar la productividad de
la empresa. Este concepto sociolégico repercute en la maximizacion del
beneficio de la empresa, aunque no dependa necesariamente de variables
econdmicas (Garmendia Martinez, J., 1988). Pumpin (1988) define el concepto
de cultura empresarial como “el conjunto de opiniones, normas y valores que
se desarrollan dentro de una empresa y que caracterizan al comportamiento de
directivos y del personal en su conjunto.” Este sistema de valores debera ser
manejado por el equipo de recursos humanos, quien asegurara que los grupos
de trabajo sigan la linea cultural de la empresa. Si la productividad y el
rendimiento de la empresa dependen de la cultura empresarial, y la cultura
empresarial depende de los trabajadores, se observa que los grupos de trabajo
se convierten en un factor clave a la hora de diferenciarse de otras empresas.

La cultura de la empresa puede ser facilmente observable, como en el caso de
la forma de vestir conservadora de los vendedores de IBM, o el compromiso
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con la empresa y los productos por parte de los empleados de Honda y
Matsushita, o bien la informalidad de Apple y de otras empresas tecnolégicas
(Kotter, 1995).

Una cultura orientada a los trabajadores se ve reflejada en altos niveles de
satisfaccion del personal, junto con un mayor compromiso y una mayor
estabilidad laboral. (Calderon Hernadndez, G., et al., 2003). Una vez definida la
cultura de la empresa, los grupos de trabajo van construyendo su propia cultura
de grupo a medida que los individuos interactan unos con otros, asumiendo
sus funciones y definiendo las normas y los valores del grupo. (Franco, C. &
Reyes, A., 2003). En su estudio, Franco & Reyes (2003) concluyeron que la
cultura del grupo es percibida por los clientes, y que puede convertirse en un
factor diferenciador que la empresa puede desarrollar para afadir valor
competitivo a su equipo.

4.2. Modelos con éxito: el ejemplo de Google y Zappos

A partir de los afios setenta empez0 a cuestionarse la influencia de la cultura
empresarial dentro del rendimiento de los trabajadores y la productividad de la
empresa. En esa época se empezaron a estudiar los distintos modelos, siendo
el japonés, de gran influencia para occidente, por ser considerado un modelo
de éxito. La cultura empresarial nipona se relaciona con unos valores de orden,
seguridad y colectivismo, en contraposicibon a la cultura occidental,
caracterizada mas bien por una ética del riesgo y del individualismo.

A medida que se ha ido cuestionando este tema, ambos modelos se han
influido mutuamente (Garmendia Martinez, J.A., 1988). El estudio de los
distintos modelos ha ampliado nuevos horizontes a la hora de gestionar los
grupos de trabajo, llegando a ser hoy en dia un pilar fundamental para las
grandes empresas.

Ya que el modelo de cultura empresarial japonés ha influido notablemente en
occidente, se procede a analizar brevemente sus puntos fuertes. Las empresas
niponas estan consideradas empresas descentralizadas en la mayoria de sus
operaciones, siendo la excepcion el departamento de recursos humanos, que
funciona con un alto grado de centralizacion. Su funcién principal es la de
coordinar las necesidades individuales de los empleados con las necesidades
de la empresa, identificando los objetivos conjuntos del individuo y de la
empresa (Lopes dos Reis, F., 2007).

El sistema de cultura organizacional japonés funciona en base a distintos
factores: el sistema de empleo vitalicio, el sistema de valoracion de antigtiedad,
la valoracion del grupo por encima del individuo, las transferencias temporales
de recursos humanos entre empresas como método de aprendizaje
organizacional, la rotacion de cuadros y trabajadores, y la formacion
diversificada de los recursos humanos. Todos ellos suponen una ventaja
competitiva para la empresa, ya que dinamizan el capital humano, creando una
cultura empresarial creativa y cohesionada (Lopes dos Reis, F., 2007).

Las empresas mas punteras tienen en cuenta todas estas variables para
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optimizar sus recursos humanos. Por ello, estan en constante cambio y
actualizacion de procesos para la gestion de sus grupos de trabajo.

Algunas empresas tecnoldgicas punteras, Google entre ellas, han hecho tanto
énfasis en los recursos humanos dentro de su empresa, que son mundialmente
conocidas por la relacibn que mantienen con sus empleados. De hecho,
Google se posicioné en 2016 en primer lugar en el ranking mundial “Best
Multinational Workplaces”, estudio que mide la excelencia laboral desde el
punto de vista tanto de la satisfaccion del personal como del éxito final de la
empresa (De La Torre Martinez M., 2017). La manera de gestionar sus grupos
de trabajo tiene un efecto directo en la productividad final de la empresa, por
ello dichas empresas dedican una gran parte de sus recursos a mejorar la
gestion de recursos humanos, y por ende, los grupos de trabajo de la empresa.

Google ha conseguido construir una cultura empresarial en la que los
individuos quieren trabajar y contribuir al avance de la empresa. De hecho, los
trabajadores de Google valoran mas el reconocimiento en su puesto de trabajo
que la retribucién monetaria o los beneficios sociales. La satisfaccion laboral es
primordial para la empresa, y es por ello que incluso propone un cierto nimero
de horas de trabajo para que sus empleados las dediquen a sus propios
proyectos independientes. Por otra parte, las oficinas de Google son conocidas
por su extraordinario mobiliario: toboganes, salas de relajaciébn o gimnasios
estan al alcance del trabajador en todo momento (De La Torre Martinez M.,
2017).

La gestién de los grupos de trabajo en Google ha sido considerada un modelo
a seguir en cuanto a innovacion. La empresa ha evidenciado que son los
trabajadores los que suponen un valor afiadido para la organizacion. Algunos
puntos clave de su gestidn son los siguientes: Google prioriza la capacidad de
trabajar a la experiencia profesional anterior del trabajador. El equipo de
recursos humanos tiene como objetivo mantener la cultura inicial de la
organizacion en la primera etapa®, cuando el comportamiento es cooperativo y
existe comodidad en el trabajo. Por ello, el lugar fisico de trabajo consta de
muchas zonas de ocio, para fomentar la comunicacion formal e informal,
ganando cohesion entre los distintos grupos de trabajo. Otras caracteristicas
son la estabilidad laboral, la formacion interna o la transparencia de
informacion, de la mano con una remuneracion con beneficios econémicos y
sociales. (De La Torre Martinez M., 2017). El éxito de Google reside en
entender que la innovacion y la autenticidad vienen de parte de los empleados,
por ello como empresa debe ofrecer un lugar de trabajo atractivo en dénde los
individuos quieran participar y crecer profesionalmente.

Otro ejemplo de empresa de éxito se encuentra en Zappos, una empresa digital
que vende zapatos de distintas marcas. Desde sus inicios, se centro en crear
una cultura empresarial fuerte como base de su éxito. Dicha cultura se basa en
cinco puntos clave: lideres comprometidos, un sistema de valores
fundamentales, una estrategia centrada en el cliente, practicas de recursos
humanos alineadas con los valores fundamentales, y practicas de direccion
alineadas también con los valores fundamentales de la empresa (Warrick, D.

>Enel apartado “Tamafio éptimo del grupo”, las distintas etapas estan explicadas con mas detalle.
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et. al., 2016).

Los lideres comprometidos son los encargados de transmitir la cultura de la
empresa a los empleados, para convertir el lugar de trabajo en una experiencia
enriquecedora. En la comunicacion reside el factor clave para este desarrollar
este proceso de manera satisfactoria.

Los valores fundamentales que deben transmitir estos lideres son diez:
1. Entregar productos de calidad junto con servicio al cliente
2. Abrazar y conducir los cambios
3. Crear diversion y un poco de rareza
4. Ser aventurero, creativo y abierto de mente
5. Perseguir crecimiento y aprendizaje
6. Construir relaciones abiertas y honestas a partir de la comunicacion
7. Construir un equipo positivo con espiritu familiar
8. Hacer mas con menos
9. Ser apasionado y resuelto
10.Ser humilde

Por otro lado, la estrategia también debe centrarse en el consumidor, siendo el
foco principal de la marca. Zappos se centra en dar autonomia a sus
empleados para resolver los problemas sin necesidad de un supervisor, en
conectar directamente con los consumidores y en crear una base de datos con
su informacién. La empresa ve a sus clientes como una inversiéon, no como un
coste, y por ello la relacién con ellos debe ser fructifera. La cultura de la
empresa se ve reforzada a partir de las buenas referencias de sus
consumidores.

Por ultimo, Zappos se centra en que las practicas del departamento de
recursos humanos y de direccion se alineen con la cultura empresarial. Por
ello, sus empleados son elegidos cuidadosamente para que encajen con la
empresa y sus valores. El equipo de recursos humanos presta una extrema
atencion a todo el proceso de reclutamiento y seleccion de nuevos
trabajadores. En cuanto a la direccion, muchas de sus practicas estan dirigidas
a crear un ambiente de trabajo en donde el reconocimiento sea clave y donde
los empleados se sientan como en casa, permitiéndoles decorar su espacio de
trabajo a su gusto, ofreciéndoles diversas ventajas tales como descuentos en
alimentacion o productos, y también proporcionandoles un coach para
ayudarlos en el logro de objetivos personales y profesionales. Zappos
considera que un equipo de trabajo feliz repercutird en una clientela feliz, y esto
lo convierte en una empresa de éxito en cuanto a cultura empresarial (Warrick,
D. et. al., 2016).

5. Conclusiones
La gestion de los grupos de trabajo se ha convertido en una funcién basica de
la empresa, impulsada por ejemplos como los de Google o Zappos. Las

empresas estan siendo conscientes de que su valor afiadido consiste en sus
empleados y en su satisfaccion personal. Asi pues, el equipo de recursos
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humanos tiene la mision de asegurase de la 6ptima gestion de estos grupos de
trabajo.

Hasta ahora, la gestion de los grupos de trabajo ha estado basada en la
presencia fisica de los trabajadores dentro de la empresa. Asi, los objetivos del
equipo de recursos humanos han consistido en controlar y dirigir la interaccion
grupal para el mejor rendimiento del grupo. A lo largo del analisis se han
establecido distintas variables de actuacion en las cuales el equipo de recursos
humanos deberia poder focalizar su trabajo:

- El tamafio 6ptimo del grupo.

- Las nuevas tecnologias y la importancia de adaptarse
- Ladiversidad en los grupos de trabajo.

- El género.

- La experiencia individual y grupal.

- La pereza social.

- El teletrabajo.

- El tamafio 6ptimo del grupo: se ha concluido que no es posible acotar un
namero eficiente de miembros del grupo, aunque hay algunas nuevas teorias
gue constatan que el tamafio 6ptimo del grupo puede depender del proyecto a
realizar. Si el grupo es pequefio, suele tener mas cohesion, mas intimidad y
mas comunicacién, aspectos que se van reduciendo a medida que aumenta el
ndamero de miembros.

- Las nuevas tecnologias y la importancia de adaptarse: con la llegada de
internet y la internacionalizacién de las empresas y las tecnologias, resulta
cada vez mas imprescindible para las empresas disponer de un buen Sistema
de Informacién de Recursos Humanos, es decir, un programa que ayude
teleméticamente a la gestion de los grupos de trabajo. Existe una gran variedad
de sistemas de informacion, desde los mas simples hasta los mas complejos.
Las pequefias empresas utilizaran programas simples con funcionalidad béasica
tales como Microsoft Excel o Access. A medida que crezca la empresa, sus
necesidades en el campo de recursos humanos aumentaran, necesitando una
mayor funcionalidad por parte del sistema de informacion elegido. Finalmente,
las grandes empresas no solo necesitaran un sistema de informacion para
gestionar el departamento de recursos humanos, sino que necesitaran también
un sistema integrado con diversas funcionalidades para otros departamentos
de la empresa. Asi, cada empresa debera evaluar sus necesidades para elegir
el mejor sistema de informacion optimo.

- Diversidad en los grupos de trabajo: cualquier grupo presenta un cierto grado
de heterogeneidad, en mayor o menor medida. Esta diversidad puede resultar
en consecuencias muy positivas, si esta bien gestionada. Para ello, los puntos
a controlar por parte del equipo de recursos humanos son las interacciones
entre los individuos en distintas categorias:

En una primera categoria, el plano afectivo, asegurarse de que la cohesion del
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grupo sea fuerte y de que los malentendidos se solucionen. Por otro lado,
también es importante evitar, en la medida de lo posible, la creacion de
subgrupos, ya que podrian limitar la fluidez afectiva y comunicativa.

En una segunda categoria, las barreras en cuestién de comunicacion pueden
divergir de una cultura a otra, dando lugar a malentendidos que pueden
transformarse en problemas afectivos. Es necesario no perder el mensaje,
estableciendo una via de comunicacion oficial, asi como fomentando la
comunicacién informal para que los miembros del equipo de trabajo entiendan
la manera de comunicarse de los otros miembros.

En una tercera categoria, el trabajo de recursos humanos consiste en
asegurarse de que se respetan las distintas perspectivas y con ello, hacer ver
al grupo que agotando todas las lineas de pensamiento se llega a un consenso
mas objetivo. El reto cognitivo consiste en ensefiar a que los trabajadores
trabajen en grupo, escuchando a los otros miembros y dando validez a sus
argumentos para poder llegar a un punto intermedio en comun.

Estos efectos de la diversidad, bien gestionados, pueden llevar a una gran
fortaleza del equipo de trabajo y, como consecuencia, a un gran rendimiento de
la empresa.

- Genero: la cuestién de género esta implicita en la sociedad, y las empresas
deben integrarla en sus plantillas. Los estudios analizados sugieren que el
equipo de recursos humanos deberia trabajar en dos direcciones: la primera,
en cuestion de simbologia y diferenciacion de género dentro de la empresa, es
decir, intentando establecer normas sociales y canones de actuacién que no
favorecieran diferencias entre géneros; la segunda, en cuestion de
organizacion de grupos de trabajo por incentivos o por proyecto. Por ejemplo,
en caso de necesitar un proyecto cooperativo, se ha visto en el estudio que los
grupos mixtos rinden mejor.

- Experiencia individual y grupal: en cuanto a la experiencia de los trabajadores,
hay bastantes puntos a tener en cuenta por parte del equipo de recursos
humanos.

Las conclusiones de los estudios declaran que a medida que aumenta tanto la
experiencia individual como la experiencia organizacional, se reducen los
tiempos de complecion de las tareas a realizar.

Al contratar un nuevo miembro del equipo se deberia tener en cuenta su
experiencia previa en puestos similares, y al integrar al nuevo individuo dentro
de un grupo de trabajo, o bien al crear un nuevo grupo de trabajo desde cero,
se deberian tener en cuenta las experiencias individuales combinadas con las
experiencias organizacionales.

Estos factores, combinados con los efectos afectivos mencionados
anteriormente, podrian favorecer al grupo de manera que aumentara la
cohesién entre los miembros, favoreciendo el intercambio de ideas y de
experiencias, y mejorando asi el rendimiento final en el proyecto a desarrollar.

- Pereza social: uno de los retos que se plantea dentro de los recursos
humanos es aprender a identificar y prevenir el fenédmeno de la pereza social.
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Este fendmeno ocurre a distintos niveles, tanto individual como grupal, y puede
afectar gravemente al desarrollo de las tareas por parte de los trabajadores.

Los factores que pueden llevar a que el trabajador sienta tendencia a reducir su
esfuerzo, y por tanto lo que el equipo de recursos humanos debe intentar
monitorizar, es el sentimiento de que el trabajo individual no se ve valorado,
incentivado o visibilizado dentro de la empresa, asi como que los
procedimientos para realizar dicho trabajo no son justos.

En el plano grupal, la cohesion del grupo, el tamafio o la percepcion de que
otros miembros estan dedicando menos esfuerzo al proyecto, puede llevar
también a que se incurra en pereza social.

Teniendo en cuenta estos factores, el equipo de recursos humanos debe
intentar prevenirlos, asi como hacer un seguimiento para monitorizar que los
trabajadores no sientan estas frustraciones que les lleven a incurrir en pereza
social.

- El teletrabajo: la globalizacion y la internacionalizacion tanto de los mercados
como de las empresas hacen que el trabajo se vuelva mas dinamico y flexible,
Algunas empresas permiten a sus trabajadores organizarse en el cumplimiento
de sus tareas de la manera en que ellos prefieran. Estiman que un trabajador
satisfecho y con un grado de autonomia alto ser4& mas productivo, lo cual
repercutira positivamente en la organizacion. Asi pues surge este relativamente
nuevo concepto de tipo de trabajo donde se permite al trabajador no estar
fisicamente presente en las oficinas para poder desempefar sus
responsabilidades.

Muchas empresas actualmente ya utilizan este sistema basado en unos
objetivos a cumplir por parte del trabajador, permitiéndole realizar sus tareas de
la manera que prefiera y en el lugar que considere apropiado mientras alcance
es0s objetivos marcados.

Este sistema requiere una comunicacion alta, fluida y exitosa, y por tanto el
departamento de recursos humanos debe estar preparado para no perder la
cohesiéon entre trabajadores de la empresa debido a la distancia fisica que
pueda haber entre ellos. Existen diferentes modalidades para la realizacién de
este tipo de trabajo y es la empresa la que debe elegir cual implantar en
funcidn de su estrategia empresarial y sus necesidades.

Cultura empresarial y su efecto diferenciador en los grupos de trabajo:

Por dltimo y no menos importante, se tiene conciencia que en la actualidad se
estan evaluando cada vez mas no solo los factores que afectan a los individuos
miembros del grupo de trabajo, sino los efectos de la cultura empresarial dentro
de la empresa. Las empresas se centran cada vez mas en proyectar una
cultura fuerte, para asi estimular un sistema de normas y valores que sirva de
linea de actuacion para todos los trabajadores. Para crear esta cultura es
necesario tener en cuenta todos los factores analizados anteriormente, para asi
integrar a todos los miembros del grupo y conseguir que se sientan
interpelados en la misién y objetivos de la empresa. El punto clave de la cultura
organizacional consiste en orientarla hacia los trabajadores, lo que repercutira
en una satisfaccion laboral por parte de los mismos.
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Por otro lado, la situacion actual presenta también limitaciones tales como el
teletrabajo, principalmente en cuanto a la comunicacion y a mantener la
cohesion del grupo. El equipo de recursos humanos debera tener estas
limitaciones en cuenta a la hora de establecer modelos de interaccién grupal en
la empresa, para evitar caer en el llamado taylorismo de equipo.

Las empresas tecnoldgicas mas punteras tienen todos estos aspectos en
cuenta y saben que de ello depende su éxito. Google y Zappos han creado una
imagen publica de una empresa con una cultura organizacional fuerte, un lugar
donde mucha gente le gustaria trabajar. Con un lugar de trabajo poco
convencional, la posibilidad de desarrollar proyectos personales en horas de
trabajo, remuneraciones economicas y beneficios sociales, la satisfaccion de
los empleados es muy amplia. De esta manera, la empresa puede atraer y
ayudar a crecer a los talentos que necesita para optimizar su rendimiento.
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