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Resumen 

El desarrollo de equipos de alto desempeño en las organizaciones genera una gran cantidad de 

beneficios relacionados con el cumplimiento de objetivos, el rendimiento y la rentabilidad, no 

obstante, no todas las empresas logran que los integrantes de sus equipos se comprometan con la 

misión e integren sus capacidades, conocimientos y fortalezas, dejando de lado el individualismo 

para generar un ambiente de trabajo colaborativo. 

La finalidad del presente proyecto de investigación es identificar aquellas particularidades que 

caracterizan a los equipos de alto desempeño y con base en las metodologías establecidas por los 

profesores Mederith Belbin y Bruce Tuckman y la opinión de otros investigadores y analistas del 

tema, abordar los aspectos necesarios durante el proceso de conformación de equipos y como 

estos pueden lograr su máximo desempeño. 

Por otra parte, se resalta la influencia del nivel directivo y estratégico sobre el comportamiento 

de los demás equipos de la organización y como a través de su ejemplo de compromiso, 

liderazgo, empoderamiento y cohesión y el enfocarse en objetivos colectivos, produce un efecto 

dominó que facilita la toma de decisiones interdisciplinarias y la ágil adaptación a las variables 

del entorno.  

Palabras claves: liderazgo, compromiso, desempeño, personas, equipos. 
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Abstract 

High-performance teams in organizations generate many benefits related to achieving objectives, 

performance, and profitability. However, not all companies achieve that their team members 

commit to the mission and integrate their abilities, knowledge, and strengths, leaving aside 

individualism to generate a collaborative work environment. 

The purpose of this research project is to identify those properties that characterize high-

performance teams. Analyzing the methodologies established by professors Mederith Belbin and 

Bruce Tuckman and other researchers and analysts on the subject, will abord the necessary 

aspects of developing teams and how they can achieve their maximum performance. 

On the other hand, it is highlighted the influence of the managerial and strategic level on the 

other teams' behavior in the organization. Moreover, through its example of commitment, 

leadership, empowerment, and cohesion and the focus on collective objectives, it produces a 

domino effect that facilitates interdisciplinary decision-making and agile adaptation to 

environmental variables. 

Keywords: leadership, commitment, performance, people, teams. 
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Introducción 

En la actualidad, la capacidad de trabajo en equipo es una competencia fundamental 

durante los procesos de selección de personal. Se espera que tanto líderes como subordinados, 

logren interactuar y comprometerse en la misma medida dejando de lado el concepto de metas 

individuales para pensar de forma colectiva. 

Los equipos de alto desempeño se caracterizan por la participación, la responsabilidad 

y la confianza, y deben estar en la capacidad de retroalimentar constructivamente, reconocer 

sus esfuerzos y resultados, motivarse y reinventarse con el fin de alcanzar los objetivos 

estratégicos y aumentar la productividad de la organización. 

El término productividad está relacionado con el aprovechamiento de los recursos 

disponibles, asignados a una actividad específica. Existen factores tanto externos como 

internos que influyen en esta, entre los cuales se encuentra el capital humano, personas con 

múltiples capacidades, habilidades, talentos y conocimientos complementarios que permiten 

que dichas tareas se desarrollen de forma eficiente y que las metas propuestas sean alcanzadas 

según lo planeado, contribuyendo con el logro de los objetivos no solo laborales sino también 

personales. 

No obstante, no siempre es así, hay una gran cantidad de variables que impiden que 

haya sinergia y trabajo colectivo. Algunas de estas variables son la falta de planeación, vacíos 

en los canales de comunicación, mal liderazgo, ausencia de motivación, limitación de 

creatividad e innovación, rivalidad e individualismo y ambientes de trabajo poco sanos, entre 

otros aspectos que traen consecuencias negativas que limitan el cumplimiento de los objetivos 

y reducen los niveles de productividad. 
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Si bien la consolidación de equipos de alto desempeño es el resultado de la 

contribución y compromiso de todos los miembros que los conforman, es indispensable la 

participación de la alta dirección en la toma de las decisiones y en la ejecución de acciones 

que modifiquen la estructura de trabajo, desarrollando sus equipos y transformándolos en 

equipos de alto rendimiento, para ello, es indispensable que desde su experiencia entiendan el 

proceso de transformación que deben atravesar los grupos desde su formación. 

Sin embargo, se ha encontrado que “no todos los grupos o equipos pasan al siguiente 

nivel, muchos incluso no llegan a permanecer en el tiempo y se desintegran incluso antes de 

lograr sus objetivos básicos” (Jesus Gonzalez, 2017), por esta razón, el resultado de la 

presente investigación es generar un marco de implementación a través del cual, los 

integrantes de la alta dirección en las organizaciones sean capaces de lograr el alto desempeño 

y convertirse en el modelo a seguir de sus colaboradores o sub-equipos. 
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Pregunta de Investigación 

¿Aumentaría la productividad y el cumplimento de objetivos misionales si se desarrollaran equipos 

de alto desempeño en el nivel directivo de las organizaciones? 

 

Objetivos 

Objetivo General 

Analizar la trascendencia de los equipos de alto desempeño en la alta gerencia respecto al 

cumplimiento de objetivos misionales. 

Objetivos Específicos   

Explicar la diferencia entre equipos de alto desempeño y grupos de trabajo, con el fin de identificar 

su importancia en el cumplimiento de metas. 

Mostrar las competencias de liderazgo necesarias para influir en el desarrollo de equipos de alto 

desempeño en el nivel directivo de la compañía.  

Diseñar una propuesta para la conformación de equipos de alto desempeño que contribuya con el 

desarrollo y fortalecimiento del grupo directivo. 
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Equipos de alto desempeño y grupos de trabajo 

Para entender la trascendencia que tienen los equipos de alto desempeño en la 

productividad y cumplimiento de objetivos organizacionales, es necesario identificar aquello 

que los diferencia de los grupos de trabajo, sus características, ventajas y desventajas, además 

de conocer el proceso que atraviesan estos últimos para transformarse y alcanzar el alto 

rendimiento. 

Los grupos de trabajo son conjuntos de personas organizados jerárquicamente cuyo fin 

es alcanzar ciertos objetivos propuestos por la organización a través del desarrollo de las 

funciones y tareas asignadas individualmente, los integrantes rara vez se involucran en las 

actividades de sus compañeros, las decisiones son tomadas por los jefes y los espacios de 

comunicación y aporte de ideas son limitados. 

A diferencia de estos, los equipos de alto desempeño son aquellos que obtienen 

resultados que además de ser positivos, permanecen en el tiempo, se caracterizan por la 

coordinación y la búsqueda de estrategias que permitan aumentar el rendimiento y la 

productividad, se evidencia un elevado nivel de complementariedad, la diversidad de 

conocimientos, capacidades y habilidades se interrelacionan, logrando una sinergia en el 

desarrollo de objetivos colectivos. 

Respecto al liderazgo, en los equipos de alto desempeño, este se da de forma 

compartida, las responsabilidades son asumidas en conjunto, de esta forma, los roles y 

funciones pueden adaptarse con flexibilidad de acuerdo a las competencias, experiencias y 

aptitudes de cada persona y estas a su vez se apropian de la misión organizacional, entienden 

el “por qué”, "para qué” y “cómo” hacer las cosas, se comprometen y aportan toda su energía 

en la resolución de conflictos sin huir de ellos y en la generación de estrategias que garanticen 
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su cumplimiento, así bien, tanto el éxito como el fracaso son asumidos como resultado de 

todo el equipo. 

Escobar R. y Anwandter P. (2015), en su libro Team Coaching, afirman que en los 

grupos de trabajo “cada individuo ve el foco de sus acciones como algo personal y no lo 

conecta directamente con el foco de la organización”, aunque estén conformados por personas 

capaces e inteligentes, si estas no comparten las mismas creencias y valores y no logran 

integrar sus capacidades y habilidades y apropiarse de la meta común, el resultado será el 

mínimo esperado. Por el contrario, la disposición para aprender de todos y trabajar por fines 

colectivos que desencadenará consecuentemente en beneficios personales, generará mayor 

eficiencia y productividad. 

En tal sentido, “es indiscutible la necesidad del trabajo en equipo para cualquier 

actividad que se desempeñe, ya que los individuos en grupo tienen la capacidad para producir 

más y de manera más vertiginosa” (Treviño A., Ninfa I, Abreu J., 2017), en este orden de 

ideas los equipos se convierten en el motor de las organizaciones, no obstante, no todos los 

grupos de trabajo logran tal nivel de sinergia, “puede decirse, que todos los equipos son 

grupos, pero no que todos los grupos son equipos” (Barroso F. 2014). 

Si bien, el éxito de los equipos de alto desempeño, depende en gran medida de la 

personalidad, disposición, compromiso, experiencia, creatividad, receptividad, honestidad y 

empatía de los individuos que los conforman, el papel de la organización es fundamental, 

quien además de contar con un sistema de compensación acorde, debe ser capaz de asignar 

tareas grupales, debe brindar el apoyo y confianza necesaria, debe establecer metas claras, así 

como permitir la participación  y facilitar espacios para la divulgación de objetivos y 
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resultados, reconociendo el esfuerzo de los equipos y aumentando el sentido de pertenencia y 

la motivación. 

 En cuyo caso, la superación de obstáculos, la toma de riesgos y la acción de asumir 

diferentes condiciones del trabajo, aunque impliquen cada vez mayor exigencia o presión, 

será algo que las personas hagan con agrado, porque saben que, aunque sus funciones deben 

ajustarse a los objetivos empresariales, el cumplimiento de ellos depende de su autonomía a la 

hora de tomar decisiones y el valor agregado que den a su gestión. 

TIPO ROL FORTALEZAS OBJETIVO COMPATIBILIDAD 

Roles de 

acción 

Impulsor 

Retadores 

Dinámicos 

Enérgicos 

Competitivos 

Carismáticos 

Motivadores 

Valientes 

Obstinados 

Asertivos 

Impulsar el logro de 

metas y objetivos, 

ejerciendo cierta 

influencia y liderazgo 

sobre el equipo para 

aumentar y fortalecer 

la motivación 

Intervienen cuando el 

equipo empieza a 

perder el rumbo. 

Mantienen un fuerte lazo 

con los implementadores 

y los cohesionadores 

Implementador 

Prácticos 

Eficientes 

Organizados 

Pacientes Estables 

Dinámicos 

Resilientes 

Son capaces de 

convertir las ideas en 

planes de trabajo, 

organizando de forma 

sistemática y metódica 

las tareas y procesos. 

Están enfocados a la 

tarea y a la 

productividad 

Dada su capacidad de 

transformar las ideas en 

planes organizados, 

tienen gran conexión 

con los "Cerebro". 

Finalizador 

Líderes 

Detallistas 

Exigentes 

Perfeccionistas 

Concretos 

Meticulosos 

Cumplidores 

Comprometidos 

Encargados del 

seguimiento a 

procesos, 

identificación de 

errores y control de la 

calidad. Asumen la 

responsabilidad de 

entregar el trabajo 

perfecto, aunque esto 

afecte los tiempos 

pactados. 

Puede tener conflicto 

con los demás roles por 

su pensamiento 

perfeccionista y reacción 

al cambio 
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Roles 

sociales 

Coordinador 

Maduros 

Calmados 

Seguros 

Perspicaces 

Controladores 

Lideres Asertivos 

Comunicadores 

Tienen la 

responsabilidad de 

direccionar los 

esfuerzos del equipo 

hacia un objetivo 

común, son capaces de 

identificar las 

habilidades de los 

miembros y sacar lo 

mejor de ellos 

Tienen relación con los 

roles "Cerebro" e 

"Impulsor", aunque 

pueden presentar 

conflicto con ellos si en 

algún punto también 

desean en control . 

Investigador 

de recursos 

Comunicadores 

Extrovertidos 

Persuasivos 

Entusiastas 

Competitivos 

Innovadores 

Estar en la búsqueda 

constante de 

oportunidades y 

posibilidades, además, 

son capaces pensar 

sobre la marcha, 

identificando los 

beneficios de una idea 

e intentan convencer al 

equipo de ello. 

Al estar enfocados en las 

ideas potenciales, suelen 

abandonar los procesos, 

por lo cual, deben estar 

conectados con un rol 

finalizador que realice 

seguimiento y cierre. 

Cohesionador 

Versátiles 

Dispuestos 

Empáticos 

Afables  

Líderes 

Serviciales 

Serenos 

Son capaces de 

responder 

diplomáticamente a 

situaciones adversas, 

facilitando la 

resolución de 

conflictos internos para 

mantener el equipo 

unido y un ambiente de 

trabajo agradable 

Son valiosos para el 

equipo en general y 

compatibles con todos 

los roles, aunque puede 

existir cierto choque con 

los coordinadores, al ser 

estos personas más 

dominantes 

Roles 

mentales 

Cerebro 

Creativos 

Imaginativos 

Pensadores 

Flexibles 

Originales 

Independientes 

Curiosos 

Son la principal fuente 

de ideas innovadoras 

del equipo, tienen la 

capacidad de abordar 

problemas complejos 

de formas nuevas e 

interesantes 

Presentan una alta 

relación con los 

coordinadores, pues 

estos logran aprovechar 

al máximo las ideas 

creativas del cerebro, 

transformándolas en 

acciones prácticas. 

Monitor 

evaluador 

Perspicaces 

Estrategas 

Analistas Críticos  

Lógicos 

Imparciales 

Se les facilita 

visualizar los 

problemas de forma 

lógica, determinando 

su viabilidad a raíz de 

un análisis crítico de 

los pros y los contras 

Su comportamiento 

analítico y critico puede 

causarle problemas con 

los "Cerebro" e 

"Investigadores de 

recursos" ya que estos 

son un poco más 

abiertos y soñadores 
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Especialista 

Entregados 

Técnicos 

Especialistas 

Curiosos  

Altos niveles de 

aprendizaje y 

concentración 

Proporcionar 

conocimientos técnicos 

frente a temas 

específicos, al estar en 

constante actualización 

y perfeccionamiento de 

sus conocimientos, son 

capaces de aportar 

habilidades 

excepcionales al 

equipo. 

Un coordinador es capaz 

de potencializar y 

aprovechar al máximo 

sus conocimientos y 

habilidades. Su relación 

es más fuerte con 

personas del mismo rol, 

pues al compartir 

intereses son capaces de 

valorar más su 

conocimiento 

Tabla 1. Roles de equipo - Modelo Belbin - Fuente: https://www.belbin.es/roles-de-equipo/ 

Aunque cada rol cuenta con capacidades y habilidades que lo identifica, es necesario 

resaltar que ninguno de ellos es más importante que otro, por el contrario, la suma de estas 

fortalezas es la que garantiza que los objetivos se cumplan de forma exitosa y ese éxito a su 

vez es el que las potencializa, garantizando la motivación y empoderamiento de los 

integrantes, estos, sienten que su aporte es valioso y significativo y su interés por mejorar y 

dar lo mejor de sí, aumentan. 

El planteamiento de Belbin, respecto a los nueve roles necesarios en los equipos de 

trabajo que buscan el éxito, no quiere decir que este, no pueda darse en grupos más pequeños, 

algunas personas tienen la facultad de asumir dos o más roles, siempre que las fortalezas 

características de los roles que acepte sean similares y su temperamento y personalidad lo 

admita, en este punto es necesario identificar qué roles están ausentes en el equipo y buscar 

quien lo asuma, en caso contrario, deberá ser aceptado por el líder por el bienestar del equipo 

y su desempeño. 

Cuando se habla de conflicto entre roles, se hace referencia a aquellas oportunidades 

en las que sus pensamientos, opiniones y puntos de vista difieren, generando desacuerdos y 

rivalidad, este tipo de sucesos, aunque se presentan en todos los ámbitos de la vida, no 
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siempre son gestionados de forma correcta y terminan en discusiones, riñas y ambientes de 

mucha tensión. Por el contrario, los equipos de alto desempeño sacan el mayor provecho de 

este tipo de situaciones, prevalece la comunicación asertiva, la tolerancia y el respeto por la 

opinión de los demás y dado que su fin es alcanzar un objetivo común, los integrantes del 

equipo buscan un equilibrio entre la diversidad de ideas y propuestas de todos. 

El equipo de gerencia, está normalmente conformado por ejecutivos de gran nivel 

intelectual y de liderazgo, capaces de establecer las estrategias y actividades necesarias para 

lograr el cumplimiento de objetivos misionales en períodos determinados de tiempo, en este 

orden de ideas, este grupo de personas conoce a profundidad la razón de ser de la empresa y 

está alineado con ella. 

La gestión de la alta dirección define el modelo en el que se basan los demás equipos 

de la organización, por tal razón, cuando esta alcanza el alto desempeño y sus acciones están 

fundadas en el respeto, la confianza, la comunicación, el liderazgo compartido y entre otras 

cosas, la diversión, las probabilidades de éxito de las metas propuestas y el cumplimiento de 

objetivos misionales, aumentan. “Esta corriente hace que la gente se motive hacia un alto 

desempeño con mucha decisión, compromiso y con un sentido de propósito denodado para 

alcanzar la visión y desarrollar la misión” Perez R (2010). 

 En los siguientes capítulos, se pretenden analizar y dar a conocer las medidas más 

importantes para conformar equipos de alto desempeño y las características de liderazgo 

necesarias para ello.  
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El rol del líder en los equipos de alto desempeño 

En las organizaciones tradicionales es común encontrar grupos de trabajo en los que 

sus integrantes no se sienten involucrados ni identificados con los objetivos de la organización 

y con los proyectos en los que se encuentran participando.  

Los niveles superiores de mando en estas organizaciones definen procesos y 

procedimientos que los empleados siguen operativamente, si bien esta operación permite a los 

grupos la entrega de resultados y estabilidad en el negocio, es importante resaltar que estos, 

siempre serán los mínimos esperados. A mediano y largo plazo, el no tener claros los 

objetivos estratégicos y no sentirse parte de la estrategia organizacional produce 

desmotivación en los integrantes del grupo, se pierde el sentido de pertenencia y finalmente se 

llega a la pérdida del capital humano de la empresa.  

La fuga del talento humano en las organizaciones es uno de los problemas más 

frecuentes y puede ser prevenido con la implementación de procesos que permitan el 

desarrollo de equipos de alto rendimiento.  

Reclutar, contratar, capacitar y desarrollar talento, son actividades que toman tiempo y 

atención, para las organizaciones es clave que estos procesos se desarrollen con los 

trabajadores más capacitados y una vez que esto se ha logrado la productividad de la 

organización se ve afectada con cada salida. Generalmente las personas con mejores 

habilidades rotan a otras organizaciones que ofrecen mejores propuestas que aportan valor no 

solo económico sino a nivel profesional y personal, lo que evidentemente representa la mejor 

opción para cualquier individuo, ubicándolas en una mejor posición competitiva, pues su 

recurso humano cada vez es de mejor nivel. 
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Desarrollar equipos motivados y de alto rendimiento hace que trabajar en este tipo de 

organizaciones sea más atractivo para personas cuyas cualidades y fortalezas son excelentes, 

lo que incrementa el impacto de las actividades que se realizan.  

Los líderes de estas organizaciones, entonces, asumen la responsabilidad de construir 

equipos en los que los nuevos talentos quieran desarrollarse, es así que reclutar al mejor 

talento de la región es una de las principales actividades de los líderes de equipos de alto 

rendimiento, así como asegurar el desarrollo de las habilidades de los integrantes del equipo, 

garantizando que se cumplan los objetivos estratégicos de la organización.  

Así las cosas, el ciclo de trabajo que deben seguir los líderes que deseen maximizar las 

capacidades de su equipo y llevarlo al mayor desempeño posible, comprende como primera 

medida, el proceso de reclutamiento, que en efecto debe ir acompañado de una adecuada 

gestión humana, el desarrollo del equipo, y una apropiada gestión administrativa, que le 

permita obtener resultados de gran potencial a través del fortalecimiento y sinergia de su 

equipo, así como alcanzar las metas y objetivos propuestos. Este ciclo puede verse así: 

  

Grafica 1. Ciclos de liderazgo en equipos de alto desempeño 
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La adquisición de alto nivel es uno de los retos más importantes que tienen los líderes 

en las organizaciones y para esto es necesario que sean claros los objetivos y resultados que se 

esperan obtener a nivel estratégico y la prospección de los perfiles, es un proceso en el que 

debe involucrarse tanto el líder como el área de recursos humanos.  

Las contrataciones inteligentes y estratégicas generan impacto en el cumplimiento de 

los objetivos y reducen gastos para la empresa. Así mismo es responsabilidad tanto de los 

líderes como de la organización en general, el encontrar personas que aporten valor al negocio 

más allá del conocimiento especializado que se requiera; De acuerdo con Bonobo (2019), 

citado por Stevenson (2019) EN “The biggest challenge is a company 's ability to go out and 

get the creator. For us, a creator is someone who thinks outside the box, challenges the status 

quo, brings in new innovations and ideas; whether they work in finance or in research and 

development. Great brands don’t have trouble attracting candidates, but every company is 

challenged to hire creators.” (Stevenson, 2019) ES "El gran desafío de una compañía, es la 

capacidad de salir y obtener el creador. … Un creador es alguien que piensa fuera de la caja, 

reta al statu quo, trae nuevas innovaciones e ideas; sin importar si trabaja en finanzas o en 

investigación y desarrollo. Las grandes marcas no tienen problemas en atraer candidatos, pero 

cada compañía es retada a contratar creadores" (Stevenson, 2019), este es el segundo paso en 

la construcción de equipos de alto rendimiento.  

El primer paso es atraer a los candidatos adecuados para el cargo y para esto es 

importante que se definan claramente los objetivos del rol que estará ejecutando y una 

descripción detallada del perfil. Cuando los candidatos inicien sus aplicaciones se debe seguir 

un proceso claro que permita tanto a la empresa como al líder conocer e identificar en el 
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candidato tanto las habilidades técnicas como las habilidades de creador y el fit cultural con la 

organización en general.  

Los líderes necesitan ser estratégicos en la toma de decisiones con respecto a las 

personas que componen sus equipos de trabajo, deben planear la participación de estas 

personas a largo plazo en los proyectos y deben asegurarse de que se motiven unos a otros e 

impulsen a elevar su nivel, cuanto más alto sea el nivel de los nuevos integrantes del equipo, 

mayor será el reto para quienes ya estén y esto motivará el crecimiento de los empleados, 

tanto profesional como personalmente y generará altos índices de motivación en el equipo, 

este aspecto hace parte del desarrollo de los equipos, en el que el gran objetivo es aprovechar 

al máximo el potencial de las personas. 

Sin embargo, para llegar a este punto de motivación es indispensable que los líderes 

abran espacios en los que todos los integrantes del equipo puedan proponer, experimentar, 

medir, evaluar resultados, aprender, aplicar mejoras y volver a proponer; si un empleado no 

tiene la libertad de proponer es muy posible que, o no esté suficientemente comprometido con 

el proyecto, lo que a mediano y largo plazo puede impactar en los resultados, o que este 

empleado no sienta que su trabajo es apreciado y valorado y pierda la motivación lo que 

puede conllevar a fugas de talento. 

Independientemente del sector en el que se desenvuelvan las organizaciones, existe un 

grupo de individuos encargado de analizar el entorno y tomar decisiones que generen 

rentabilidad y crecimiento, estas, deben estar acompañadas de estrategias que permitan 

sincronizar los elementos de producción, al igual que sus fortalezas y oportunidades con el fin 

de alcanzar los objetivos misionales y estratégicos; esta gestión y optimización de recursos 

disponibles, acompaña entre otras múltiples variables, los principios del management. 
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Para lograr cumplir tales metas, no es suficiente con establecerlas y asignarlas a las 

áreas involucradas, deben gestionarse y controlarse adecuadamente, garantizando una 

cohesión entre todos los equipos de la compañía que permita tomar acciones 

interdisciplinarias de manera oportuna, ágil y dinámica, adaptándose a los factores cambiantes 

del entorno, estando a la vanguardia y sobresaliendo de las demás empresas del sector. 

La alta gerencia representa un elevado nivel de liderazgo en las organizaciones, su 

comportamiento influye directamente en la conducta de sus colaboradores, según Daff, (2005. 

p380), citado por Perez R (2010) “Los empleados aprenden los valores, creencias y metas 

observando a los ejecutivos”, “así como los hijos lo hacen de sus padres o los estudiantes de 

sus profesores” Perez R (2020). En tal sentido, el alto desempeño desarrollado en este equipo, 

se traducirá en una tendencia de éxito para las demás áreas de la compañía. 
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Conformación de Equipos de Alto Desempeño 

Hacia 1965, el profesor Bruce Tuckman desarrolló el “Modelo de desarrollo de 

equipos de Tuckman”, en el cual señaló la existencia de cuatro etapas que deben atravesar los 

grupos para convertirse en equipos y posteriormente alcanzar el máximo nivel de desempeño, 

en 1977 en compañía de Mary Ann Jensen, se añade una quinta etapa al modelo, que se centra 

en la disolución de los equipos.  

La primera de ellas se denomina “Forming”, hace referencia a la conformación del 

grupo, las personas que los componen presentan ciertas inseguridades por el desconocimiento 

de los procesos, tareas y dinámica de trabajo, no hay confianza en el ambiente y se está a la 

expectativa de las directrices y guía por parte de su jefe, el porcentaje de avance es reducido 

por ende, la comunicación aún no es tan natural, no se exponen de forma clara y precisa los 

múltiples puntos de vista, se pretende evitar el conflicto con el fin de generar ambientes de 

trabajo agradables y cómodos. 

En este punto, la labor del líder es reconocer el alcance de las habilidades, 

capacidades, conocimientos y destrezas que identifican a cada participante, analizando la 

respuesta individual y colectiva frente a situaciones adversas o de tensión y establecer un plan 

de trabajo que le permita avanzar a la siguiente etapa, el “Storming”. 

El “Storming” o conflicto es quizá la etapa más difícil pero más necesaria del proceso 

de transformación, en esta, el nivel de confianza aumenta y en consecuencia la comunicación 

es mucho más abierta, los integrantes del grupo comienzan a expresar sus ideas y puntos de 

vista independientemente de si coinciden o no con el de los demás y se abre paso al conflicto. 
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Cuando este tipo de situaciones empieza a presentarse, es importante aclarar que, 

aunque se deba llegar a un consenso, el ideal no es que algunos cedan ante la mayoría aun si 

no están de acuerdo por el solo hecho de mantener un buen ambiente de equipo, por el 

contrario, se deben poner sobre la mesa los diversos pensamientos y opiniones para analizar 

los pros y contras y tomar la decisión que más se ajuste a los requerimientos actuales. 

Alineado al pensamiento de Belbin, en esta fase, es de gran importancia el aporte de 

los roles “cohesionador” y “Monitor evaluador” este último, haciendo uso de su capacidad 

lógica y analítica puede señalar las opciones más objetivas de acuerdo a las circunstancias y el 

“cohesionador” deberá intervenir para fortalecer las relaciones interpersonales y dar solución 

al conflicto de forma ágil y tranquila. 

Una vez superada esta etapa y definidos los estándares de comunicación y gestión para 

la resolución de conflictos, se atraviesa la etapa de “Norming” o normalización, esta tercera 

etapa da inicio cuando los roles y responsabilidades han sido delimitados, el equipo reconoce 

los objetivos colectivos y entiende la relación entre sus acciones y las estrategias y metas 

propuestas. Además, hay organización, autonomía y respeto por las opiniones de los demás, lo 

que promueve ambientes de trabajo agradables y productivos. 

Si bien se han asignado responsabilidades que se ajustan a cada tipo de rol, los 

integrantes del equipo se encuentran en la capacidad de identificar tanto sus habilidades y 

destrezas como las de sus compañeros y evaluar en qué circunstancias estas pueden 

complementarse, fomentando espacios de confianza, apoyo y retroalimentación efectiva. 

La cuarta etapa del modelo de Tuckman, es la más esperada por aquellos equipos que 

desean alcanzar el alto desempeño, el “performing” o desempeño es el punto máximo, en esta 
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fase, el equipo ha logrado su mayor nivel de sinergia, compromiso, autonomía, liderazgo, 

motivación y reconocimiento, la comunicación es asertiva, la gestión de conflictos es cada vez 

más dinámica y eficaz, el cumplimiento de los objetivos propuestos se da de forma ligera e 

ininterrumpida. 

La rentabilidad y eficacia de los equipos de alto desempeño puede medirse cuando los 

resultados obtenidos permanecen en el largo tiempo, sin embargo, estos no logran ser 

perennes, están sujetos a variaciones del entorno, incorporación o retiro de uno o varios 

integrantes, reformas y modificaciones por parte de la organización y hasta el retroceso a 

alguna de las etapas anteriores. 

Por estas y otras múltiples razones, Tuckman decidió incluir una quinta y última etapa 

a la que, en compañía de Mary Ann Jensen, denominó “Adjourning” o disolución, es 

necesaria cuando la presencia de variables u obstáculos impide dar continuidad al equipo, este 

debe ser reformado porque su motivación, resultados y productividad han disminuido, 

fracturándose irreparablemente la cohesión lograda en la etapa del “performing”. 

Por su parte, Jon R. Katzenbach y Douglas K. Smith, aportaron un modelo 

denominado “Curva de desempeño de equipos”, en el que plantean la existencia de cinco 

niveles que atraviesan los grupos de trabajo antes de alcanzar el alto desempeño, estos son: 

- Grupos de trabajo: Conjunto de personas cuyo enfoque es el cumplimiento de 

objetivos individuales, sus actividades responden a las designaciones de un líder y 

nunca se va más allá de eso, no se evidencia trabajo en equipo, objetivos comunes 

ni liderazgo compartido. 
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- Pseudo equipo / Falso equipo: En la curva de desempeño, se encuentran 

ubicados en el nivel más bajo, si bien se denominan equipos y conocen los 

objetivos comunes, no hay cohesión ni trabajo colectivo y su desempeño 

individual, al no estar alineado con el de los demás, no genera ningún beneficio. 

- Equipo potencial: Este equipo dedica toda su energía en el desarrollo de los 

procesos y tareas asignadas, aunque tiene el deseo de aumentar su desempeño, no 

hay claridad en los objetivos colectivos, esto dificulta el trabajo colaborativo y la 

responsabilidad compartida, es un equipo que, aunque como su nombre lo indica, 

tiene potencial, carece de enfoque. 

- Equipo real: Este conjunto de personas además de entender el propósito común, 

reconoce sus capacidades, fortalezas, habilidades y destrezas, y las complementa 

e integra, las responsabilidades se asumen de forma compartida y el nivel de 

compromiso es elevado. 

- Equipo de alto rendimiento: Este equipo abarca todas las características 

indispensables en el alto desempeño, logrando además del desarrollo eficaz de 

estrategias, el cumplimiento de objetivos y aumento en la productividad. 

Así las cosas, si como alta gerencia se desean implementar medidas y estrategias en 

búsqueda del alto desempeño, será necesario identificar en cuál de los anteriores niveles 

planteados por Katzenbach y Smith se encuentra el grupo, o si lo que se pretende es moldearlo 

desde los cimientos, para lo cual deberá ponerse en práctica el modelo de desarrollo de 

equipos de Tuckman.  

En cualquiera de los casos, hay que saber que el salto al siguiente nivel depende en 

gran medida del liderazgo de la organización. Conformar equipos de alto desempeño es una 
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decisión de compañía que se logra con el apoyo y cooperación de sus miembros pero que 

requiere de conocimientos, destrezas y recursos que pueden ser proporcionados únicamente 

desde la parte gerencial. 

Luego de conocer las características de los equipos de alto desempeño e identificar en 

qué etapa se encuentra el grupo, es importante fundamentar la razón por la que se desea 

alcanzar un mayor rendimiento, analizando los aspectos positivos y negativos que limitan o 

potencializan el objetivo, además de reconocer los roles, capacidades y habilidades de los 

integrantes. 

Posteriormente, se debe realizar un análisis lógico de los beneficios que se obtendrán 

con la consolidación del equipo de alto desempeño, identificando los obstáculos y dificultades 

a los que deberán enfrentarse, este proceso debe estar acompañado de una adecuada gestión 

del cambio para afrontar el criterio de los individuos. Aunque los argumentos deben estar 

acompañados de estrategias claras, no son una regla, debe dejarse abierta la puerta para que 

todos los miembros participen, sin sesgar sus puntos de vista, insistiendo en que el trabajo 

colectivo genera mayores rendimientos que el individual.   

Son indispensables los espacios para el diálogo, posiblemente sean los primeros 

indicios de conflicto, pero es allí donde se consolidan los patrones de comunicación y 

contribución que identificarán al equipo, cada integrante debe aprender tanto escuchar 

activamente a los demás, como a expresarse con seguridad y tomar decisiones acertadas en 

consenso. Asimismo, estos espacios facilitan la identificación de oportunidades de mejora y 

abren paso a procesos de capacitación, coaching, optimización de procesos y eliminación de 

tareas operativas que potencialicen el “Learning Agility”. 
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Si bien el liderazgo en este tipo de equipos es participativo, es necesaria la presencia 

de un líder capaz de generar estrategias de feedback, motivación y reconocimiento, con el fin 

de lograr un equilibrio entre los objetivos de la organización, los del equipo y los individuales, 

este, debe contar con destrezas que inspiren al equipo, brindando confianza y seguridad 

psicológica, “La confianza es un activo intangible para las organizaciones, ya que cuando está 

presente permite generar y mantener un clima propicio para el desarrollo” Amaya M (2018). 

El trazar metas claras y alcanzables con indicadores de cumplimiento y plazos 

definidos, es de gran importancia, pues una vez el equipo se alinea, logrando que sus 

integrantes trabajen colaborativamente y sean líderes desde el rol que desempeñan, la 

motivación aumente progresivamente y el nivel de compromiso sea cada vez mayor, las 

personas querrán empezar a observar rendimientos y es que son los frutos del esfuerzo los que 

impulsan a seguir mejorando y reforzando sus propósitos. 

 

“Las fortalezas están en nuestras diferencias, no en nuestras similitudes” Stephen Covey. 
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Conclusiones 

En el presente ensayo de investigación se logró, además de definir la diferencia entre grupos de 

trabajo y equipos de alto desempeño, mostrar las características de estos últimos, encontrando 

que la diversidad de competencias y fortalezas de las personas y el grado de complementariedad 

que puedan lograr, genera ventajas comparativas que facilitan el cumplimiento de objetivos 

estratégicos, así como el desarrollo tanto personal como profesional de los integrantes. 

Un aspecto de gran importancia en el desarrollo de equipos de alto desempeño es el liderazgo 

sinérgico, capaz de tener en cuenta la opinión de todos los miembros y otorgar la suficiente 

confianza para que estos puedan utilizar y demostrar sus talentos, habilidades y capacidades. 

La motivación y el compromiso en los individuos, ocasiona que estos vean las actividades como 

desafíos y se esfuercen al máximo para realizarlas de forma adecuada y oportuna, logrando 

optimizar los recursos disponibles, aumentando los niveles de productividad y asumiendo el 

liderazgo y responsabilidad de sus acciones independientemente del rol que desempeñen. 

Tanto equipos como grupos de trabajo son capaces de alcanzar su máximo desempeño, para lo 

cual es importante identificar la etapa en la que se desenvuelven, analizar las características de 

los roles que representa cada integrante y generar las estrategias de transformación necesarias, 

fijando metas claras y alcanzables y dinámicas de trabajo basadas en la confianza y la 

comunicación.  

Como lo indica Perez R (2010) “los líderes deben recordar y llevar presente a cada instante que 

toda declaración y acción que salga de ellos, tiene un impacto en la cultura y los valores de su 
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gente”, por ende, el desarrollo de equipos de alto desempeño en el nivel directivo de las 

organizaciones, generará comportamientos y resultados de éxito a nivel general.  
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Recomendaciones 

Aún si se es parte de una organización consolidada y cuyos valores, principios y cultura se han 

afianzado y predominan a lo largo del tiempo o de una que hasta ahora inicia, se debe propender 

por ambientes de trabajo sanos, que faciliten la comunicación basada en el respeto y la empatía, 

y en los cuales, el nivel de motivación sea tan alto que garantice el compromiso y esfuerzo de 

todo el equipo. 

Uno de los principios para lograr el máximo nivel de desempeño, es contar con personas cuyo 

desempeño sea elevado, con confianza en sí mismos y seguridad para desarrollar diferentes 

actividades, personas que aprendan rápidamente y se adapten al cambio. 

Dar claridad a los objetivos propuestos, estableciendo metas claras y alcanzables, es necesario 

que todo el equipo sepa a donde se quiere llegar, se establezca un camino y se definan las 

acciones, responsabilidades y pasos necesarios para lograrlo. 

Aprovechar los espacios de conflicto para obtener diferentes hipótesis de un mismo tema y tomar 

la decisión que más se ajuste al problema planteado, es necesario entender que el conflicto tiene 

un principio y un fin y no debe permitirse que toque fibras del nivel personal, cuando se prolonga 

o dilata y no es posible llegar a un acuerdo, debe iniciarse un proceso de negociación y 

evaluación mucho más técnica de mano del rol “especialista”.                  
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