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n España la industria de la automoción es un sector
estratégico para la economía y se espera un impac-
to económico cercano a los 4.000 millones de eu-

ros entre el 2011 y el 2015 sobre éste sector, según el Plan
Integral de Política Industrial 2020 (PIN 2020; Servicio Pú-
blico de Empleo Estatal, 2011). Esta industria ha incorpo-
rado los grupos y equipos de trabajo a su estilo de gestión
desde hace casi tres décadas (Osca, Bardera, García-Sal-
mone y Urien, 2011), y dada la competitividad, la fluidez
del mercado, los entornos inciertos, entre otros, actualmen-
te es crucial para las empresas en general, y españolas en
particular, conocer las condiciones que aumentan la pro-
babilidad de eficacia de sus grupos y equipos de trabajo.
Siendo éstos una herramienta clave en la competitividad de
este sector, en este artículo nos enfocaremos en cómo me-
jorar el desempeño y efectividad de los equipos de produc-
ción del sector de la automoción en industrias españolas, a
través de los procesos grupales (desarrollo grupal, identifi-
cación con el grupo y potencia del equipo), basándonos en
los resultados del estudio que hemos realizado.

Para ello señalaremos brevemente la importancia ac-
tual de la industria automotriz española y de sus equipos
de trabajo, qué entendemos por grupos y equipos de
trabajo, la relevancia de los procesos grupales para su
efectividad y cuándo podemos decir que un equipo es
efectivo. Seguidamente expondremos los resultados de
mayor interés práctico, obtenidos en nuestra investiga-
ción dentro del sector automotriz español. Por último,
discutiremos la utilidad de estos resultados para geren-
tes, supervisores y lideres de equipos, con la idea de
ilustrar cómo los tres procesos grupales mencionados
pueden favorecer la efectividad de los equipos de pro-
ducción del sector.

LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ ESPAÑOLA Y LOS
EQUIPOS DE TRABAJO
Durante la actual crisis económica, la industria del au-

tomóvil fue la última en acusar decrecimiento y una de
las primeras en iniciar su recuperación. Por ejemplo, el
sector del automóvil es el tercer sector exportador de Es-
paña y aporta un 16% del total de las exportaciones del
país, acumula un 10% del PIB y emplea a 1,8 millones
de personas de forma directa o indirecta (Anfac, 2014;
ICEX, 2014; Servicio Público de Empleo Estatal, 2011).
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Por otra parte, España continua siendo el segundo pro-
ductor europeo después de Alemania y el primer pro-
ductor europeo de vehículos industriales. 
Por estas razones en el PIN 2020 se busca posicionar la

industria española de la automoción como un sector priori-
tario a la hora de invertir e impulsar proyectos competitivos
a largo plazo, por ejemplo, la producción de vehículos
eléctricos, híbridos y de emisiones reducidas, asegurando
su competitividad en la fabricación de vehículos y compo-
nentes. Aunado a lo anterior, el sector del automóvil es uno
de los más avanzados en cuanto a técnicas y procedimien-
tos de producción y constituye una escuela de profesiona-
les. Por ello, es muy relevante tener siempre en cuenta los
conocimientos y competencias consideradas prioritarias
para mejorar el desempeño en las ocupaciones del sector,
entre las cuales se incluyen la orientación a la mejora conti-
nua, el trabajo en equipo y el liderazgo (Servicio Público
de Empleo Estatal, 2011).
¿Por qué son estas competencias relevantes?. Funda-

mentalmente porque en este sector se utilizan diferentes
tipos de grupos y equipos (de diseño, proyectos, produc-
ción, toma de decisiones, etc.), con diferentes objetivos,
niveles de autonomía, etc. En la medida en que esta in-
dustria tenga más conocimientos y herramientas disponi-
bles para optimizar los aspectos que pueden mejorar la
efectividad de sus equipos, podrán hacer intervenciones
más enriquecedoras para éstos, y que éstas sean más
productivas y rentables para las empresas. 

¿QUÉ ENTENDEMOS POR GRUPOS Y EQUIPOS DE
TRABAJO?
Nosotros empleamos los términos grupo y equipo de for-

ma intercambiable en este artículo, independiente de que el
primero se forma y el segundo se construye, ya que com-
partimos la idea de un continuum en el que ambos poseen
las características fundamentales pero en niveles diferentes.
Para la moderna literatura especializada, los grupos y
equipos de trabajo son sistemas dinámicos y complejos in-
mersos en un sistema organizacional. Las tareas que de-
sempeñan requieren interacción entre sus miembros,
coordinación, cooperación y comportamientos orientados
al logro de metas y resultados grupales (Rico, Alcover y Ta-
bernero, 2010). El tamaño de éstos puede oscilar entre tres
y quince miembros, están reconocidos dentro de la organi-
zación (son grupos formales), sus metas son compartidas y
asignadas por la institución y todos los miembros reportan
al mismo líder (Kozlowski y Bell, 2003; Ilgen, Hollenbeck,
Johnson y Jundt, 2005).
Desde una perspectiva pragmática el interés descansa

en cuán efectivos logran ser los equipos, es decir, en su
desempeño y resultados. Nosotros pensamos que un
equipo efectivo descansa sobre tres elementos claves: ta-

reas que deben realizar, procesos grupales propios de
cualquier equipo y los resultados obtenidos. Estos tres
elementos se retroalimentan permanentemente entre sí y
requieren atención simultánea para promover equipos
exitosos (Navarro, Quijano, Berger y Meneses, 2011).
En la Figura 1, mostramos la representación gráfica de
este modelo que nos servirá de guía en el presente artí-
culo. En concreto, en este artículo nos enfocaremos en
uno de estos elementos, los procesos grupales y cómo és-
tos son claves para entender su efectividad (desempeño
y resultados) en el sector de la automoción. 

¿SON RELEVANTES LOS PROCESOS GRUPALES PARA
LA EFECTIVIDAD?
Es de todos conocido que los procesos grupales tienen lu-

gar dentro de todos los grupos y equipos y, en la literatura
científica y de consultoría, se ha hablado mucho sobre
ellos. Ahora bien, ¿por qué son importantes estos proce-
sos? En pocas palabras, porque se relacionan con la efecti-
vidad de los equipos, ya que inciden en la forma como los
miembros de un equipo combinan sus capacidades y com-
portamientos -recursos individuales, conocimientos, habili-
dades y esfuerzo- para resolver las demandas de la tarea;
es decir, median en la conversión de insumos en resultados
(Kozlowski y Bell, 2003; Kozlowski y Ilgen, 2006). Por tan-
to, si los procesos de los equipos son funcionales se gene-
ran sinergias que favorecen la interacción, el diseño de las
tareas y el flujo de trabajo, incidiendo así en la efectividad
de toda la organización (Hackman, 1987). De hecho, da-
tos empíricos muestran que las mejoras en los procesos del
equipo inciden favorablemente en su eficacia y se pueden
considerar importantes predictores del desempeño (Koz-
lowski y Bell, 2003; Kozlowsky y Ilgen, 2006; Osca et al.,
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FIGURA 1
MODELO PARA DISEÑAR O GESTIONAR CON ÉXITO EQUIPOS

DE TRABAJO: TAREAS, PROCESOS, RESULTADOS. RECUPERADA
DE NAVARRO, ET AL., 2011. REIMPRESO CON PERMISO

Modelo de Equipos de Trabajo

Tareas 
✔ Interdependencia 
✔ Incertidumbre

Procesos 
✔ Nivel de desarrollo grupal 
✔ Potencia 
✔ Identificación con el grupo 
✔ Liderazgo 

Resultados 
✔ Consecución de objetivos 
✔ Mantenimiento 
✔ Satisfacción necesidades 



2011). Es por ello que en nuestra investigación nos centra-
remos en tres procesos claves de los equipos de producción
del sector de la automoción: el desarrollo grupal, la identi-
ficación con el grupo y la potencia del equipo. Prestar
atención a estos procesos debería llevarnos a incidir en
una mejora de la eficacia de los equipos.
¿A qué se refieren cada uno de estos tres procesos?. Muy

brevemente, el desarrollo grupal alude a las características
de un grupo o equipo de trabajo que hacen que sea perci-
bido, tanto por observadores como por los mismos miem-
bros, como un auténtico grupo y no como un mero
agregado de personas (Meneses, Ortega, Navarro y Qui-
jano, 2008). Según los estudios de Navarro, Meneses, Mi-
ralles, Moreno y Loureiro (en prensa), un grupo altamente
desarrollado sería aquel cuyos miembros interaccionan en-
tre sí de manera regular, coordinan sus comportamientos,
éstos se orientan a la consecución de la meta grupal y se
sienten identificados con el equipo al que pertenecen. El
desarrollo grupal es factible de medición, la cual puede
ofrecer un diagnóstico cuantitativo del grado en que un
grupo es un verdadero grupo en función de su desarrollo,
independientemente de la fase concreta en la cual se en-
cuentre (ver Navarro et al, en prensa).
La identificación con el grupo se refiere a la percepción

que tiene cada miembro del grupo sobre el vínculo que lo
une a éste en términos de considerarse así mismo como
miembro, tener conciencia de cómo es percibido el grupo y
sentirse orgulloso de pertenecer a éste (Tajfel y Turner,
1979; Turner, Hogg, Oakes, Reicher y Wetherell, 1987).
Este proceso, también ha sido asociado con la disposición
de los miembros del grupo a seguir y promover el cumpli-
miento de las normas grupales (e.g., Barreto y Ellemers,
2002). En suma, la identificación con el grupo de trabajo
se refiere al grado en el cual el empleado, miembro de un
grupo formal de la empresa, se siente perteneciente a éste.
Por último, la potencia del equipo se refiere a la creencia

colectiva del grupo relativa a su capacidad para alcanzar
exitosamente la meta que tienen como grupo (Guzzo, Yost,
Campbell y Shea, 1993), lo que incluye aquello que hacen
para afrontar las diferentes tareas. La potencia alude en-
tonces a creencias comunes que influyen en los logros pos-
teriores del equipo y, a su vez, dichos logros contribuyen a
retro-alimentar las creencias de potencia (e.g., Gully, Incal-
caterra, Joshi y Beaubien, 2002).
Como ya mencionamos, a nuestro juicio el desarrollo

grupal, la identificación con el grupo y la potencia son
tres procesos claves para que un equipo de trabajo sea
efectivo en mayor o menor grado. Basándonos en in-
vestigaciones previas, es de esperar que serán más
efectivos aquellos equipos en los que haya percepcio-
nes colectivas de alcanzar buenos desempeños, cuyos
miembros consideren que son equipos altamente desa-

rrollados (y no meros agregados de personas) y en los
cuales sus miembros se identifiquen con dichos equi-
pos. En esta hipótesis de trabajo quedaría por definir
que entendemos por efectividad cuando nos referimos
a los equipos de trabajo.

¿CUÁNDO UN EQUIPO ES EFECTIVO?
Siguiendo el modelo normativo propuesto por Hack-

man (1987) podemos considerar tres criterios para eva-
luar la eficacia del equipo. Primero, la salida (output)
productiva que el grupo debe alcanzar o superar los es-
tándares de desempeño establecidos por la organiza-
ción. Segundo, la concepción del grupo como unidad de
ejecución, lo cual implica que los procesos sociales invo-
lucrados en la realización del trabajo deben mantener o
mejorar la capacidad de los miembros para trabajar
juntos en subsecuentes equipos de tareas. Y tercero, el
impacto de la experiencia de grupo sobre los miembros
individuales que debe satisfacer, más que frustrar, las
necesidades personales de los miembros del grupo. Re-
sumiendo, los tres criterios de efectividad considerados
por nosotros y propuestos por Hackman son: 1) consecu-
ción de objetivos propuestos, 2) mantenimiento o fortale-
cimiento de la capacidad de los miembros del equipo
para trabajar juntos en el futuro, y 3) atención del grupo
a las necesidades de sus miembros.
Retomando la relación entre procesos y efectividad son

múltiples las investigaciones que la han abordado incluyen-
do diferentes tipos de estudios (e.g., simulaciones, longitu-
dinales, observacionales, multinivel, etnográficos),
multiplicidad de procesos y estados emergentes (e.g., cohe-
sión, identificación, modelos mentales del equipo, potencia,
etc.), diversos tipos de grupos (e.g., de desarrollo de soft-
ware, toma de decisiones, I+D, producción, etc.), así como
en múltiples ambientes laborales (e.g., centrales nucleares,
industrias, sector salud, etc.). También hay variados estu-
dios sobre la influencia específica de cada uno de los tres
procesos que nosotros estudiamos sobre la efectividad (ver
Kramer 1991, Gully et al., 2002, Kozlowski y Ilgen, 2006,
Srivastava, Bartol y Locke, 2006, Somech, Syna y Lidogos-
ter, 2009, Stajkovic, Lee y Nyberg, 2009, Navarro et al.,
en prensa). Pero no de los tres juntos, en equipos de pro-
ducción de la industria automotriz.
Por ello, nuestra investigación estuvo dirigida a estu-

diar la capacidad de los procesos grupales (i.e., desa-
rrollo grupal, identificación y potencia) para predecir
el desempeño y la efectividad de 72 grupos de produc-
ción del sector de la automoción pertenecientes a cinco
empresas españolas. ¿Cómo lo hicimos? Administramos
un cuestionario validado con cuatro escalas que medía
tanto los procesos como el desempeño. Por otro lado,
los resultados grupales los medimos a través de seis in-
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dicadores de efectividad para esos grupos, proporcio-
nados éstos por las propias empresas de automoción y
comunes a todas ellas (absentismo, orden e higiene,
ideas de mejora, gasto en material auxiliar, polivalen-
cia o multitarea y calidad). Para saber en qué medida
los procesos grupales evaluados predecían el desempe-
ño y la efectividad de estos equipos nos basamos en el
análisis estadístico de los datos. Como todas las medi-
das hacía referencia al funcionamiento de los equipos
o a los resultados de estos, hubo que hacer un estudio
previo para garantizar que las medidas grupales (fruto
de la agregación de las percepciones de los miembros)
eran representativas y había acuerdo entre los miem-
bros del grupo sobre la valoración de los procesos es-
tudiados.

RESULTADOS DE INTERÉS PRÁCTICO
Listamos a continuación los resultados más destacados

que encontramos en los 72 grupos que estudiamos:
Los tres procesos estudiados (el desarrollo grupal, la

identificación y la potencia) están relacionados significa-
tivamente entre sí; por ejemplo, cuánto más desarrollado
está el grupo, también será mayor su identificación gru-
pal y su potencia. Las correlaciones mostraron valores en
torno al 0.4-0.5.
Los procesos estudiados predicen entre el 40% y 43%

del desempeño del grupo, según el proceso. El desempe-
ño se midió con una escala basada en el modelo norma-
tivo de Hackman antes comentado.
Los procesos estudiados predicen cuatro de los seis in-

dicadores de efectividad manejados por las organizacio-
nes. Específicamente, los criterios de absentismo, orden e
higiene, ideas de mejora y calidad. Siendo los resultados
más importantes, el relativo al desarrollo grupal que
puede explicar el 16% del absentismo, y la potencia del
equipo que puede predecir el 15% del indicador de or-
den e higiene. La potencia del equipo también mostró
poder explicativo sobre el criterio de ideas de mejora
(5%). Y considerados conjuntamente los tres procesos ex-
plicaron también el indicador de calidad (un 8%). 
Ninguno de los procesos mostró relación significativa

con el criterios de gasto de material auxiliar y ni con el
criterio de multitarea. 
Considerando los tres procesos juntos, aumenta la ca-

pacidad de predicción tanto del desempeño como de la
efectividad. De esta forma la capacidad de predicción
del desempeño se incrementa a un 57% ; y en cuanto a
los indicadores, aumenta a 18% en el caso del criterio
de absentismo y el 15% en el de orden e higiene.
Resumiendo, los procesos de desarrollo grupal, identifi-

cación con el grupo y potencia del equipo predicen una
parte importante del desempeño del grupo, así como al-

gunos resultados grupales, especialmente absentismo y
orden e higiene en equipos de trabajo del sector de la
automoción en empresa españolas.

UTILIDAD DE LOS RESULTADOS PARA GERENTES Y
LÍDERES DE EQUIPOS
Como hemos mencionado, en nuestra investigación he-

mos estudiamos el grado en que los procesos grupales
predicen el desempeño y la efectividad de los grupos de
producción de cinco empresas españolas pertenecientes
al sector de la automoción. Los resultados mostraron que
los tres procesos de grupo (i.e., desarrollo grupal, identi-
ficación grupal y potencia de equipo) predicen el desem-
peño grupal, con una capacidad predictiva similar,
explicando de forma conjunta un 57% desempeño.
A nuestro juicio, esta cifra es de especial interés en dos

sentidos. Primero, tanto la potencia como la identificación
grupal ya han sido incluidas en diferentes modelos de ren-
dimiento de equipos, de modo que ya algunas empresas
las están midiendo como parte de sus programas de mejo-
ra continua (ver Stajkovic, Lee y Nyberg, 2009, Kramer,
1991). En tales casos sólo habría que incluir la medición
del desarrollo grupal, con miras a complementar el diag-
nóstico y aumentar la capacidad predictiva en los resulta-
dos finales conseguidos por el equipo. En segundo lugar,
nosotros hemos empleado una herramienta breve y de fácil
aplicación, que ha mostrado resultados útiles, lo cual dis-
minuye sustancialmente el tiempo dedicado por los equipos
para la evaluación, la inversión económica de la empresa
y los requerimiento de entrenamiento de la persona encar-
gada del diagnóstico.
En cuanto a la efectividad, la relación del conjunto de

procesos con absentismo -explicando hasta un 18%-, y
orden e higiene en el lugar de trabajo -hasta un 15%-
son hallazgos con un claro interés práctico para líderes
de equipo, supervisores y gerentes.  Aquí el absentismo
se refiere al nivel mínimo de ausencia de los trabajado-
res, preestablecido por la gerencia de la organización.
El criterio de orden e higiene alude tanto en el uso co-
rrecto de herramientas y espacios de trabajo como a
procedimientos relacionados con la salud y seguridad,
criterio clave para las empresas industriales por el mar-
cado énfasis que las caracteriza en materia de preven-
ción. Estos resultados indicarían que si mejoramos el
desarrollo grupal, la identificación y la potencia del
equipo incrementaremos los resultados que el equipo ob-
tiene en cuanto al mantenimiento ordenado y limpio de
los espacios de trabajo lo que repercutirá en una menor
accidentabilidad; a su vez disminuiríamos el nivel de ab-
sentismo. Está por demás señalar la deseabilidad de es-
tos cambios por su impacto en la gestión de los equipos
y en la mejora de sus resultados. 
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Nos preguntamos por qué para los criterios de ideas
de mejora, gasto en material auxiliar, multitarea y cali-
dad, los procesos estudiados mostraron baja capacidad
predictiva de la efectividad o bien ésta fue nula. Pensa-
mos que los programas de formación en polivalencia
que las empresas del sector llevan años ofreciendo a sus
empleados, con el objetivo de tener una fuerza de traba-
jo más flexible y adaptable, puede haber incidido en es-
te resultado. Por otra parte, también nos encontramos
que nuestros resultados son consistentes con hallazgos
anteriores sobre cohesión y desempeño de grupo (e.g.,
Beal, Cohen, Burke y McLendon, 2003) en el sentido de
mostrar mayor capacidad predictiva del desempeño que
de la efectividad. En suma, la mejora en los procesos de
grupo (desarrollo grupal, identificación y potencia), im-
pactan de manera más positiva sobre el desempeño de
los equipos de producción que sobre su efectividad final.
Podría plantearse, con razón, por qué no incluimos en

nuestra investigación indicadores de efectividad relativos a
la cantidad de producción. La razón de esta no inclusión
fue que en los equipos y organizaciones estudiadas el nivel
de producción depende del número de pedidos que reci-
ban en un momento determinado. Se trataría, por tanto, de
un criterio que está fuera del control del grupo. 
En suma, los resultados muestran que los procesos estu-

diados (desarrollo grupal, identificación del grupo y po-
tencia) están relacionados entre sí y predicen el
desempeño del grupo y dos criterios de efectividad utili-
zados internamente por las organizaciones de automo-
ción con las que trabajamos (absentismo y orden e
higiene en el lugar de trabajo). Lo importante aquí es có-
mo el líder del equipo o los gestores de personas de la
organización pueden articular estos conocimientos y sa-
carle el máximo provecho. Por un lado, como comenta-
mos anteriormente, algunos de estos procesos están
incluidos en los planes de desarrollo para los equipos,
implementados periódicamente por las empresas, y cada
vez con más frecuencia las organizaciones están invir-
tiendo en el desarrollo de sus equipos a través de un
cambio planeado (ver Kauffeld y Lehmann-Willenbrock,
2008). Esto refuerza la importancia de incluir estos pro-
cesos en el diagnóstico, así como de evaluar el peso
ponderado de la presencia de éstos tres procesos en el
plan de desarrollo, a la luz de estos resultados, toda vez
que un alto desempeño y unos buenos resultados grupa-
les son los objetivos últimos de cualquier equipo. 
Por otro lado, cuando los gerentes, supervisores y líde-

res de equipos realizan diagnósticos grupales, diseñan
programas de intervención o realizan su labor diaria, es
recomendable que dispongan de información proceden-
te del contexto específico en el cual trabajan y de interés
al tipo de grupo del cual se trate, para incrementar las

probabilidades de mejora y desarrollo. La información
que estamos ofreciendo aquí contribuiría en esta línea,
al ser específica, actual y empírica; dicho de otro modo,
fue obtenida de los equipos de producción en su am-
biente laboral y constituye un referente propio y no ex-
tranjero, al remitirse a la industria automotriz española.
Aunque con cautela, consideramos que nuestros resul-

tados son útiles en similares entornos laborales y grupos
de trabajo, por tres razones. Primero, porque trabaja-
mos con un muestra grande de equipos (72 grupos); se-
gundo, eran grupos reales trabajando en empresas de
automoción; y por último, utilizamos indicadores de ren-
dimiento utilizados por las empresas, información poco
frecuente por su difícil acceso. Una limitación que debe
ser contemplada es que la mayoría de los datos los obtu-
vimos a través de cuestionarios aplicados sólo una vez.
Aunque este método ofrece una visión útil, y hasta ahora
ha sido el más empleado en psicología aplicada, somos
conscientes que limita la riqueza de la información obte-
nida al circunscribirla a un punto específico en el tiempo
y a una sola fuente de evaluación. Sería ideal estudiar
los grupos de trabajo durante periodos más prolongados
e incluir diferentes fuentes y tipos de medición. No obs-
tante, en el medio laboral esto no es una tarea fácil, rá-
pida ni económica. Por otro lado, estamos seguros que
la información aquí presentada ofrece datos concretos
que pueden promover acciones específicas de mejora. 

CONCLUSIÓN
Cada vez más el sector industrial en general, y el de la

automoción en particular, emplea equipos y grupos de tra-
bajo. El relevante papel que juegan los procesos grupales
en el desempeño y resultados de los grupos de producción
pertenecientes a empresas de automoción constituye una
información con destacado valor práctico para los líderes
de grupo, supervisores y gerentes con miras a crear una
ventaja competitiva en la fabricación de automóviles. 
Es factible promover una mayor efectividad y un mejor

desempeño de grupos ya constituidos a partir de la evalua-
ción del grado de presencia de ciertos procesos de grupo
(desarrollo grupal, identificación y potencia) en un momen-
to determinado; y favorecer la capacitación planificada de
los equipos a través de programas específicos con miras a
una mejora continua. Sin olvidar, que el desempeño del
trabajo diario, tanto de los grupos como de sus gestores,
también puede verse favorecido. Por otro lado, destaca el
carácter económico, tanto en tiempo como en recursos, ne-
cesarios para la evaluación de estos procesos, cualidades
muy apreciadas en el día a día del trabajo grupal en el
contexto laboral, particularmente en estos momentos de cri-
sis económica en España y en sectores tan prioritarios co-
mo el de la industria de la automoción. 
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