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Validez estructural de un cuestionario para medir comportamientos eficaces
en los equipos de trabajo

Tomas Bonavia*, J. Gabriel Molina y Amparo Puchol

Universidad de V alencia

Resumen: Se presenta un estudio de la validez estructural del cuestionario
planteado por Philip R. Harris (1995; traduccion al castellano realizada por
el Centro de Estudios Ramén Areces, 2001) orientado a evaluar la eficacia
del comportamiento individual de las personas que trabajan en un equipo.
El instrumento se aplicé a una muestra compuesta por 771 empleados per-
tenecientes a distintos equipos de trabajo existentes en diversas organiza-
ciones dedicadas a la atencién a la dependencia. La realizacién del analisis
factorial exploratorio revel6 una estructura factorial de tres dimensiones,
etiquetadas como “habilidades comunicativas”, “expresion emocional” y
“aceptacion”, que explicaba el 63.2% de la varianza comun total. El autor
del cuestionario propuso una interpretacién de los datos basada en las res-
puestas dadas a cada uno de los items del cuestionario por separado. Sin
embargo, los resultados obtenidos en este estudio respaldan la obtencién de
puntuaciones en los tres factores extraidos, los cuales representan dimen-
siones relevantes en el estudio de las habilidades que los componentes de
un equipo eficaces deben poseer.

Palabras clave: Habilidades para el trabajo en equipo; conducta y equipos
de trabajo; andlisis factorial; comunicacién; aceptacién; emociones.

Title: Structural validity of a questionnaire to measure effective behaviors
in work teams.

Abstract: We present a study of the structural validity of the questionnaire
proposed by Philip R. Harris (1995; Spanish translation by the Centro de
Estudios Ramén Areces, 2001) aimed to assess the effectiveness of the
individual behavior of people working in a team. The instrument was
applied to a sample of 771 employees from different teams existing in
several organizations dedicated to the care of dependent adults. The
completion of the exploratory factor analysis revealed a three-dimensional
factor structure that explained 63.2% of the total common variance. The
three factors identified in the analysis were labelled Communication skills,
Emotional - expression and  _Acceptance.  Philip R. Harris proposed an
interpretation of the test responses for each one of the questionnaire items
separately; however, our results support obtaining of scores on the three
factors extracted, which represent relevant dimensions in the study of the
skills that the components of an effective team should possess.

Key words: Teamwork skills; team work behaviors; factor analysis; com-
munication; acceptance; emotions.

Introducciéon

Existe en la literatura una gran variedad de técnicas y medi-
das a la hora de evaluar el trabajo de grupos o equipos. Co-
mo en ocasiones se ha recomendado diferenciar entre am-
bos conceptos, nosotros hemos optado por referirnos en lo
sucesivo a los equipos de trabajo. Los equipos pueden dis-
tinguirse de los grupos pequefios porque existe interdepen-
dencia en la tarea que realizan, estan dirigidos a lograr unas
metas comunes y lo hacen mediante mecanismos de coordi-
nacién y ajuste mutuo (Baker y Salas, 1997).

Los equipos de trabajo son una realidad de nuestro
tiempo ampliamente reconocida (Cohen y Bailey, 1997,
Mathieu, Maynard, Rapp y Gilson, 2008; Rico, Alcover de la
Hera y Tabernero, 2010). En Espafia esta realidad no es di-
ferente y se han dado notables avances tanto a nivel profe-
sional como académico (Gil, Alcover y Peir, 2005). Sin em-
bargo, aunque la variedad de instrumentos para valorar el
funcionamiento y resultados que obtienen los equipos puede
ser amplia, no lo es tanto si se precisan mejor los fines para
los que pueden ser utilizados (Shanahan, Best, Finch y Sut-
ton, 2007).

Asi, encontramos un primer grupo de instrumentos es-
pecificamente orientados a evaluar ambitos concretos en los
que se puede trabajar en equipo (sanitario, militar...). Den-
tro de este grupo también se hallan los que tienen por objeto
valorar competencias técnicas muy especificas de puestos la-
borales en los que es habitual trabajar en equipo (pilotaje de
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un avion, desatrollo de software...). En este articulo solo se
van a considerar medidas sobre equipos que puedan ser apli-
cadas en una amplia variedad de contextos.

Un segundo grupo incluiria todos aquellos instrumentos
que se centran en la evaluacién de rasgos de personalidad,
existiendo innumerables baterfas de test con este propdsito.
Algunos de estos rasgos se han sefialado como caracteristi-
cas deseables de los miembros de un equipo, por ejemplo, la
iniciativa o el locus de control, o mas recientemente, algunos
de los rasgos asociados a la Teorfa de los 5 factores o Big Five
(McClough y Rogelberg, 2003). Se asume que son atributos
disposicionales generalmente estables y por lo mismo difi-
cilmente modificables. Asimismo, estos rasgos presentan un
caracter general y distante de los requerimientos que exige el
trabajo real en un equipo, por lo que cabe esperar que su in-
fluencia en el rendimiento final de los equipos ademas de in-
directa sea menor.

Por otro lado, en la literatura se pueden hallar un conjun-
to de medidas relativas al trabajo en equipo desarrolladas pa-
ra evaluar aspectos cognitivos como, pot ejemplo, la poten-
cia grupal o los modelos mentales compartidos (Cannon-
Bowers y Salas, 1997) o actitudinales (como la preferencia
por el trabajo en equipo . el trabajo individual). En este ar-
ticulo nos vamos a interesar exclusivamente por los instru-
mentos destinados a medir aspectos conductuales.

Tampoco seran objeto de analisis de este articulo los
multiples instrumentos sobre los diferentes roles que se
pueden desempefiar en un equipo, como la seminal proposi-
ciéon de Bales (1950) o la posterior propuesta de Belbin
(1993), descritos ampliamente en la literatura (Mumford,
Van Iddekinge, Morgeson y Campion, 2008; Ros, 20006). El
concepto de rol mantiene una estrecha conexién con el con-
cepto de estatus o posiciéon en un grupo. Los miembros de
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un equipo pueden asumir un cierto repertorio de roles, pero
estos nunca se espera que sean asumidos en su totalidad,
mas bien los analisis de roles tipicos lo que pretenden es ca-
racterizar el patrén de comportamientos mas habitual en una
persona. Por esta razén, es deseable disponer de instrumen-
tos que sirvan para evaluar aspectos que conviene que estén
presentes en todos los miembros de un equipo indistinta-
mente del rol que cada uno desempefie.

Por otra parte, existe un amplio abanico de cuestionarios
destinados a medir los procesos que acontecen en el seno de
los equipos de trabajo como, por sefialar tan solo algunos
ejemplos: la cooperacién y la cohesiéon (Olmedilla et al.,
2011), el clima grupal (Boada-Grau, Diego Vallejo, Llanos
Serra y Vigil-Colet, 2011) o la confianza en las propias capa-
cidades del equipo (Costa, 2003). Sobre todos ellos se han
desarrollado diversos instrumentos existiendo abundante bi-
bliografia al respecto.

En este trabajo nos ceflimos a los cuestionarios sobre
trabajo en equipo, pero desde una perspectiva centrada en
los miembros de los equipos, esto es, nuestro objetivo se
plantea a nivel individual y no grupal u organizacional. Co-
mo los instrumentos de medida deben ser disefiados aten-
diendo al nivel de analisis que les corresponde (Cannon-
Bowers, Tannenbaum, Salas y Volpe, 1995), todas las varia-
bles de caracter procesual que se acaban de mencionar
(cohesioén, clima, confianza...) y otras pertenecen a un nivel
de andlisis grupal. En todo caso, los estudios acerca de estas
variables deben ser capaces de establecer los efectos diferen-
ciales que se producen a distinto nivel: individual y grupal.
Como Stevens y Campion (1999) subrayan, la investigacion a
nivel grupal sobre los procesos dentro de los equipos de tra-
bajo ha sido muy amplia, mientras que el nivel individual se
ha mantenido relativamente desatendido. Por esta razon, es
importante el desarrollo de instrumentos que nos permitan
avanzar en la comprension de los factores individuales que
favorecen el trabajo en equipo.

Otro grupo de instrumentos se ocupa de las medidas
destinadas a evaluar el comportamiento del lider (o lideres,
desde la 6ptica del liderazgo compartido) de un equipo. En
este articulo el foco estara puesto en la medicién de las habi-
lidades para trabajar en equipo, no en las habilidades para di-
rigirlo (Baker, Horvath, Campion, Offermann y Salas, 2005).
Es decir, nos interesan los instrumentos que permiten anali-
zar la conducta de todos los componentes de un equipo y no
solo de algunos de ellos/as (muchos de los equipos son au-
todirigidos), al tiempo que sirven para describir diferentes
habilidades que ayudan a explicar el buen funcionamiento de
los equipos sin destacar ninguna en especial. Que el lideraz-
go influye en el rendimiento de los equipos es claro (Burke
et al., 2006), otra cuestién es que sea la Gnica variable a con-
siderar o la mas relevante. Es mas, estd por determinar si se
trata de un factor diferencial o si se corresponde con alguna
combinacién de las dimensiones comportamentales que ca-
racterizan el trabajo en equipo (Taggar y Brown, 2001).

Finalmente, el topico mas préximo a nuestros intereses
tiene que ver con la evaluacién de competencias (Boyatzis,
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1982; Lévy-Leboyer, 1997; McClelland, 1987; Spencer y
Spencer, 1993), si bien hay que tomar con precaucion algu-
nas cuestiones. En primer lugar, el “trabajo en equipo” es
considerado en ocasiones como una competencia en si mis-
ma, mientras que este articulo se orienta en todo caso a la
medicién de las competencias personales que permiten tra-
bajar bien en equipo. En segundo lugar, el tema de las com-
petencias colectivas queda fuera por la misma razén, pues
nos interesa el analisis individual de las competencias necesa-
rias para ser considerado un miembro eficaz dentro de un
equipo. En tercer lugar, el concepto de competencias es mu-
cho mas amplio que el de habilidades al incluir, ademas de
estas, los conocimientos, las actitudes, las destrezas o capa-
cidades, ¢ incluso los motivos y valores personales (Leggat,
2007). En cuarto lugar, el modelo que se esta imponiendo
para el analisis de las competencias es el enfoque Conoci-
mientos-Habilidades-Destrezas (Mathieu et al., 2008). La
mayorfa de las medidas que se han desarrollado a partir de
este modelo parten de la técnica de los incidentes criticos
sobre la base de puestos de trabajo reales o la realizacion de
tareas especificas, por lo que solamente pueden ser utiliza-
dos con rigor para la evaluaciéon de las competencias que es-
tos puestos o tareas requieren para ser realizados con éxito.
La generalizacion de su uso a otros dominios diferentes para
los cuales se han disefiado, plantea légicamente serios pro-
blemas (al igual que sucede con los instrumentos del primer
grupo que ya hemos comentado).

Tal y como diferentes estudios ponen de manifiesto
(Cannon-Bowers et al., 1995; McClough y Rogelberg, 2003;
Stevens y Campion, 1994; Stevens y Campion, 1999; Varney,
1989), las habilidades para desenvolverse en un equipo (fea-
mwork skills) son claves para el eficaz desempefio de los tra-
bajadores en un gran numero de empleos de hoy en dia, no
es extrafio entonces que las organizaciones tengan interés en
contar con empleados que rednan estas habilidades. Sin em-
batgo, a pesar de los avances cosechados, desconocemos
cudles son esas habilidades y como medirlas.

Entre los intentos llevados a cabo para medir estas habi-
lidades, es de destacar que Stevens y Campion en su revisiéon
de 1994, no localizaron ninguna medida conductual en len-
gua inglesa para evaluar conocimientos, habilidades y destre-
zas (o capacidades) especificamente relacionadas con el tra-
bajo en equipo, ni en fuentes comerciales ni en la investiga-
cién publicada hasta esa fecha. Harris y Barnes-Farrell
(1997) llegan a una conclusion parecida cuando afirman que
muy pocos estudios abordan esta cuestion. Luca y Heal
(2000) por su parte, se encontraron con similares dificultades
en su investigacion acerca de las habilidades para trabajar en
equipo.

También en el ambito de la salud (Leggat, 2007) se reco-
noce que, aunque el trabajo en equipo ha sido sistematica-
mente identificado como un requisito para mejorar la presta-
cién sanitaria (fundamentalmente a partir de la publicacién
del informe To Err is Human: Building a Safer Health System;
Kohn, Corrigan y Donaldson, 1999), existe un conocimiento
limitado de lo que hace que los profesionales de la salud se
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conviertan en miembros efectivos de un equipo (como es
reconocido por el propio Corrigan diez afios mds tarde:
INQRI, 2009). Diferentes lineas de investigaciéon se han
puesto en marcha con el tiempo para paliar esta situacion
(por ejemplo, Baker, Day y Salas, 20006). Pero a pesar de ello
y después de una exhaustiva revisién, Leggat (2007) no en-
contr6 estudios empiricos que confirmen cuales son las ha-
bilidades y/o competencias relativas al trabajo en equipo que
garantizan un desempefio exitoso, en general, o especifica-
mente relacionadas con el cuidado de la salud.

Luca y Heal (2000) en su revisién solo encuentran un
instrumento con adecuadas propiedades psicométricas para
medir habilidades relacionadas con el trabajo en equipo, el
propuesto por Baker et al. (2005) en el marco de un proyec-
to internacional para la alfabetizacion de adultos y el desa-
rrollo de habilidades para la vida (Adult Literacy and Life Ski-
Us, ALL). Tras realizar una nueva bisqueda, nosotros solo
hemos podido afiadir dos cuestionarios al anterior: el elabo-
rado por Stevens y Campion (1999) que, aunque dirigido a
evaluar competencias, estd centrado en comportamientos
observables y puede ser aplicado en diferentes contextos; y
el planteado por Harris (1995, 2001), en cuyo andlisis preci-
samente vamos a centrarnos en este articulo por considerar-
lo el mas adecuado para nuestros intereses.

El primero de estos instrumentos es la escala sobre tra-
bajo en equipo propuesta por Baker et al. (2005) denomina-
da “Teammwork Scale for ALL”. Se desarrollé en el marco de
un proyecto internacional mas amplio, que entre sus objeti-
vos pretendia ser el primero en evaluar las habilidades basi-
cas relacionadas con el trabajo en equipo. Sin embargo fra-
casé en su intento, puede que porque no se basara en la ob-
servacion directa de las habilidades propuestas, ya que en
realidad era tan solo un test de conocimientos sobre las habi-
lidades que se requieren para trabajar en equipo (exactamen-
te como un examen de cuatro alternativas con una unica al-
ternativa correcta). Como los propios autores reconocen, la
capacidad de responder a estos {tems no necesariamente tie-
ne porqué reflejar las conductas que realmente se llevan a
cabo en situaciones reales. Es decir, probablemente la difi-
cultad del trabajo en equipo radica en la puesta en practica
de las habilidades requeridas mas que en el conocimiento de
lo que serfa admisible o no hacer. Los miembros de un equi-
po, o alguno de ellos/as, pueden sabet lo qué habtia que ha-
cer en una situacién dada, pero otra cosa muy distinta es que
estén dispuestos y sean capaces de realizar estos comporta-
mientos de manera oportuna y apropiada cuando llega el
momento, de modo que se beneficie el equipo.

El otro instrumento que se ha desarrollado para valorar
habilidades relacionadas con el trabajo en equipo es el Tea-
mwork Test, elaborado por Stevens y Campion (1999) en base
al modelo que propusieron los mismos autores en 1994 de-
nominado Conocimientos-Habilidades-Destrezas (KSA en
sus siglas en inglés). Aunque el instrumento pretende evaluar
estos tres dominios, y es conceptualizado como un test cuyo
proposito es medir las conductas necesarias para ser un
miembro efectivo en un equipo, idéntica critica se le puede

hacer a la que hemos planteado para la escala propuesta por
Baker et al. (2005), pues igualmente se trata de un test de
conocimientos relacionados con el trabajo en equipo. Tal
vez por ello muestre correlaciones significativas con diferen-
tes test de aptitudes sugiriendo, como los mismos autores
reconocen, un significativo componente de capacidad men-
tal general. Consideramos, por ello, que este test no se cen-
tra en el andlisis de comportamientos especificos (agrupados
en un conjunto de habilidades basicas) que pueden llevar a
cabo los miembros de un equipo. Ademas, en los estudios
realizados con este instrumento, Miller (2001) hallé una rela-
ci6én no significativa entre las puntuaciones del Teammwork Test
y el rendimiento grupal y McCloug y Rogelberg (2003) resul-
tados mixtos poco concluyentes.

Un avance sobre la proposicién de Stevens y Campion
(1999) se produce a partir del trabajo de Taggar y Brown
(2001). Estos autores mostraron las relaciones que mantie-
nen las conductas de los miembros dentro de los equipos y
los resultados que alcanzan como colectivo. Para ello em-
plearon la técnica denominada BOS en sus siglas en inglés:
escalas de observacién del comportamiento; basandose co-
mo gufa en la tipologfa propuesta por Stevens y Campion
(1994). El problema de esta metodologfa es que se basa en la
técnica de los incidentes criticos (al igual que el modelo con-
ductual para la evaluacién de competencias) por lo que, los
instrumentos asi desarrollados, solo deberfan ser empleados
para los puestos de trabajo o las tareas para los que han sido
disefiados. Este aspecto, comun por otra parte a todas las
medidas de observacién existentes, que es una gran ventaja
cuando la finalidad principal es la evaluacion del rendimiento
—individual o grupal-, se convierte sin embargo en un grave
inconveniente cuando lo que se quiere es disponer de medi-
das que sean comparables y aplicables en muy diferentes
contextos.

En resumen, si nos cefiimos a lo publicado en la literatu-
ra cientifica hasta la fecha, lo Gnico que tenemos para eva-
luar las habilidades personales de los miembros de un equipo
y los comportamientos individuales que de las mismas se de-
rivan, son los instrumentos propuestos por Baker et al.
(2005) y Stevens y Campion (1999) ya comentados. En reali-
dad, se trata de dos test de conocimientos de los que, por
otra parte, no existe traduccioén al espafiol. Aparte de esos
dos, el cuestionario planteado por Philip R. Harris (1995,
2001), denominado “Analisis del comportamiento indivi-
dual” (IBA en su abreviatura en inglés), ofrece la posibilidad
de analizar las habilidades individuales que permiten deter-
minar las conductas funcionales y disfuncionales que se pue-
den llevar a cabo cuando se trabaja en un equipo. De acuer-
do con su autor, el cuestionario IBA puede ser aplicado en
distintos contextos y con equipos de trabajo en funciona-
miento de cualquier nivel, pudiendo ser ademas empleado
tanto en el proceso de formacién de equipos como en su
desarrollo. Asimismo, puede utilizarse como instrumento de
autoevaluacién (como medio de mejora de uno mismo) o
para evaluar a otras personas (en los procesos de evaluacion
del rendimiento).
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El cuestionario IBA se plantea pues como un instrumen-
to adecuado para evaluar las habilidades personales para tra-
bajar en equipo. No existen, sin embargo, precedentes de es-
tudios en que se haya analizado la validez estructural de este
cuestionario, ni en su version original (Harris, 1995), ni en la
traduccion de la misma al castellano promovida por el Cen-
tro de Estudios Ramén Areces (Harris, 2001). Por ello, el
objetivo de este articulo se centrd en llevar a cabo un primer
andlisis de la validez factorial de este cuestionatio, ya que
consideramos que conocer las dimensiones que subyacen a
las respuestas dadas al mismo constituye una aportacion re-
levante en un contexto en el que apenas existen, como ya ha
sido revisado mas atriba, instrumentos que se adecuen a la
evaluacién de las habilidades personales que favorecen el
trabajo en equipo.

Método

Participantes

La muestra estuvo compuesta por 771 trabajadotes/as
procedentes de los ambitos de la enfermeria, la fisioterapia,
la medicina, la psicologia y el trabajo social, entre otros. El
motivo de que se trate de profesionales de estos ambitos se
debe a que este estudio se enmarca en una investigacion mas
amplia centrada en el analisis de los aspectos organizativos
de las empresas e instituciones dedicadas a la atencién a la
dependencia (residencias para la 3* edad, centros de dia y
otras organizaciones que atienden a personas con discapaci-
dad fisica o mental). En todo momento se garantizo la con-
fidencialidad de los datos recogidos y, a fin de promover la
confianza de los encuestados respecto a este principio, no se
pregunt6 el género ni la edad de los participantes, pues esta
informacién hacfa facilmente identificable a estas personas al
pertenecer a centros de trabajo de tamafio reducido. Como
consecuencia de ello, no nos es posible proporcionar infor-
macion descriptiva de estas variables.

Instrumentos

El cuestionario para el Analisis del Comportamiento In-
dividual (Individual Bebavior Analysis, IBA) propuesto por Phi-
lip Harris (1995, 2001) se centra en evaluar las habilidades
requeridas a nivel individual para funcionar adecuadamente
dentro de un grupo o equipo. Para ello, se basa tanto en la
percepcion de la propia persona que responde acerca de su
comportamiento, como en la del resto de personas que
componen el equipo: jefe/a o coordinador/a, colaboradores
o subordinados (si los hay), compafieros/as de trabajo y
otras figuras relevantes si fuera el caso. En definitiva, se trata
de aplicar el método de evaluacién conocido como evalua-
cion 360° o “multisource feedback” y su aplicacién supone
pedir a las personas que responden que describan el com-
portamiento de uno de los miembros del equipo.

Las siguientes tres directrices caracterizaron el disefio de
este instrumento (Harris, 1995, 2001): (1) la inclusién de un
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amplio abanico de comportamientos relacionados, entre
otros, con la aceptacion, la autenticidad y la empatia; (2) la
simplicidad en el vocabulario utilizado en el enunciado de
los items; y (3) la aplicaciéon de estrategias para reducir la
aquiescencia en la respuesta. Completarlo exige unos 15-20
minutos aproximadamente. El cuestionario consta de 36
items, todos ellos con una escala de respuesta tipo Likert de
cinco puntos: (1) Siempre, (2) Con frecuencia, (3) En ocasiones, (4)
Rara vez y (5) Nunca.

De acuerdo con su autor, el procedimiento a seguir una
vez administrado el cuestionario consiste en tabular las res-
puestas obtenidas a fin de dar feedback a los miembros del
grupo y facilitar una discusién constructiva entre ellos. De
este modo, para el examen de la informacién recogida en su
administracién se propone el analisis individual de los items,
no asi la obtencién de puntuaciones sumativas que ofrezcan
informacién mds global que la proporcionada por los items
particulares. Ello representa una restriccion en la utilizacion
del cuestionario, si bien, el analisis de la estructura factorial
planteado aqui puede ofrecer el respaldo para un uso mas
extendido de este cuestionario pues, si se pone de manifiesto
la existencia de dimensiones que subyazcan a las respuestas
de los sujetos a los items del cuestionatio, ello justificarfa la
obtencién de puntuaciones globales que representen cons-
tructos teéricos que vayan mds alld de los comportamientos
individuales expresados en cada uno de los items.

Analisis

Tras obtener los estadisticos descriptivos de las respues-
tas a los items del cuestionatio, se procedi6 a explorar su es-
tructura factorial a fin de identificar las variables subyacentes
que explicasen el patrén de correlaciones observado entre
los items. Optamos para ello por un analisis factorial de tipo
exploratotio (AFE), en vez de una aproximacién de tipo
confirmatorio, por no existir una base tedrica ni empirica
que nos permitiera efectuar hip6tesis sélidas de los factores
comunes que subyacen a las respuestas en el cuestionario de
Harris (1995, 2001). En tercer lugar, se realizaron los analisis
de las propiedades psicométricas de las subtests derivados de
la aplicacion del AFE. Todos estos andlisis se efectuaron uti-
lizando FACTOR 9.20, un programa desatrollado para ajus-
tar el modelo AFE (Lorenzo-Seva y Ferrando, 2006, 2013).

Previo al AFE, un analisis de los valotes faltantes mostré
748 registros de datos completos de los 771 que integraban
el archivo de datos. Los tres registros con mayor ausencia de
datos contaban con 14, 6 y 5 valores faltantes, respectiva-
mente. Asi, el primer registro fue descartado de nuestra base
de datos, mientras que el resto de registros con valores fal-
tantes fue objeto de imputacion basada en el algoritmo espe-
ranza-maximizaciéon (EM), un procedimiento que se ha mos-
trado como eficiente para este cometido (Bunting, Adamson
y Mulhall, 2002) y que fue aqui aplicado con el programa
PRELIS (Jéreskog y Sérbom, 2001). En suma, los analisis
realizados se llevaron a cabo utilizando un total de 770 regis-
tros completos.
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Resultados

La Tabla 1 muestra la media y la desviacion estandar de los
36 items del cuestionario. Los resultados no pusieron de
manifiesto valores anémalos en la localizaciéon y variabilidad
de las respuestas dadas a los items: la media oscil6 entre 1.46
(item 16: “Es calido y amable con los compafieros de traba-
jo” vy 3.83 (item 23: “Persigue sus ideas con agresividad”),
mientras que la desviacién tipica lo hizo entre 0.67 (item 8:
“Es tolerante y acepta los sentimientos de los demas”) y 1.19
(item 28: “Es Competitivo. Le gusta ganar y odia perder”).
Como analisis preliminar a la aplicacién del AFE, se obtu-
vieron las estimaciones de las comunalidades iniciales (corre-
laciones multiples al cuadrado) para los 36 items del cuestio-
natio. Se sabe que la presencia de comunalidades bajas pue-
de dar lugar a una distorsioén sustancial en los resultados del
andlisis factorial (Velicer y Fava, 1998). Los resultados mos-
traron comunalidades de bajas a moderadas en los 36 items
(media = 0.418): los valores mas bajos fueron para los items
27,18 y 36 (0.174, 0.177 y 0.192, respectivamente), mientras
que las mids altas fueron las comunalidades de los items 16,
33y 3 (0.601, 0.609 y 0.621, respectivamente). Por otra par-
te, los resultados del indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO
0.93) y la prueba de esfericidad de Bartlett (}2(630)
9337.5; p < .0001) pusieron de manifiesto una buena ade-
cuacién de los datos para su analisis factorial. A continua-
cion, aplicamos la técnica del analisis paralelo basado en el
andlisis factorial de rangos minimos (Timmerman y Loren-
z0-Seva, 2011) a fin de determinatr el nimero de factores a
conservar. Zwick and Velicer (19806), entre otros, han de-
mostrado que este procedimiento para determinar el nimero
de factores funciona de manera éptima en comparacion a
otros procedimientos clasicos como el critetio de Kaiser o el
grafico de sedimentacién (“seree zest”). Los resultados del ana-
lisis paralelo para nuestros datos sugirieron que fuesen 3 los
factores a retener en la solucién factorial.

Obtuvimos la matriz de correlaciones policéricas como
punto de partida para llevar a cabo el analisis factorial, dada
la naturaleza ordinal de las medidas obtenidas a partir de los
items incluidos en el cuestionario de Harris (1995, 2001). El
procedimiento de extraccién de factores elegido fue el anali-
sis factorial de rango minimo (Shapiro y ten Berge, 2002; ten
Berge y Kiers, 1991), el tnico método de AFE que permite
calcular la proporciéon de la varianza comin explicada por
cada uno de los factores extraidos (Lorenzo-Seva, 2013). En
cuanto al procedimiento de rotacién aplicado a fin de obte-
ner la maxima simplicidad en la interpretacién de la solucion
factorial, se utiliz6 un método de rotacién oblicua dado que
no tenfamos ninguna razén de peso para asumir la existencia
de factores ortogonales, en concreto, el método oblimin di-
recto con un valor de delta igual a 0, de acuerdo a la reco-
mendacién de Jennrich (1979).

Después de la fase de extraccion, se utilizaron tres medi-
das generales para evaluar la bondad de ajuste del modelo
factorial: (1) el porcentaje acumulado de varianza comun ex-
plicada representé el 63.2% de la varianza comun total, por
lo que se puede afirmar que una proporcién importante de la
varianza comun de los items queda recogido en esta solucion
de tres factores; (2) la raiz media cuadratica de los residuales
(RMCR) fue de 0.041, un valor ligeramente mayor que 0.030,
el valor RMCR esperado para un modelo aceptable de
acuerdo con la aplicacién del criterio de Kelley (Harman,
1962; Kelley, 1935); (3) la observacién de la distribucion de
los residuos estandarizados mostré una distribucién aproxi-
madamente normal y centrada en torno a una media 0 (me-
dia = —0.19), sin embargo, algunos valores extremos en am-
bas colas de la distribuciéon (menor residual estandarizado =
-5.01; mayor residual estandarizado = 3.00) puso de mani-
fiesto algunas zonas localizadas de ajuste débil en la solu-
cion.

La Tabla 1 presenta la matriz de cargas factoriales y las
comunalidades asociadas a la solucién factorial obtenida. En
la investigacion aplicada, cargas factoriales del {tem en el
rango de 0.30-0.40 ya suelen ser consideradas como relevan-
tes. Aqui establecimos un punto de corte de 0.40 en la Tabla
1 para resaltar las cargas factoriales a considerar como desta-
cadas. Como se puede observar, el patron factorial presenta
una estructura bastante simple, un hecho importante para
lograr la mejor interpretacion de la solucion factorial. El ana-
lisis de la relacién entre los tres factores (rr1 2 = .15; rv1p3 =
46; mar; = —03) mostré que los tres factores son relativa-
mente independientes, por lo que no procedimos a evaluar la
posible presencia de una dimensién de orden supetior que
subyaciera a las tres extraidas. La ultima columna de la Tabla
1 permite explorar las comunalidades obtenidas para los
items del cuestionario, todas altas en general a excepcion de
los items 18 y 36, que tenfan valores por debajo de 0.50.

La proporcion de varianza comun explicada por los 3
factores tras la rotacion fue .27, .10 y .26, mientras que la es-
timacién de la fiabilidad segun Mislevy y Bock (1990; ver
también Ferrando, Lorenzo-Seva y Chico, 2003) para los tres
subconjuntos de items asociados a esos 3 factores fue .93,
.80 y .92, respectivamente. Sefialar que ninguna de las cargas
factoriales de los items 12, 18, 24, 27 y 36 fue considerada
como destacada para ningin factor de acuerdo a nuestro cri-
terio de corte (ver Tabla 1), no obstante, los valores relati-
vamente altos de las cargas de los items 12 y 36 en F2 en
comparacién con sus cargas en los otros dos factores (371
vs. .263 y .036 para el item 12; .361 vs. .163 y .103 para el
item 30) y, por otra parte, el numero reducido de items aso-
ciados a F2, son dos razones de peso a la hora de seguir
considerando estos dos items como indicadores relevantes
de este factor.
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Tabla 1. Media, desviacién tipica y resultados del analisis factorial correspondientes a la solucién rotada de tres factores.

Ltem

M DT F1 2 3 »

1. Ayuda a los demas a expresar sus ideas

2. Intenta comprender los sentimientos (enfado, impaciencia, rechazo) que expresan los mi-

embros del grupo

3. Demuestra inteligencia

4. Comprende a los demas cuando tienen dificultades
5. Expresa sus ideas clara y concisamente

6. Expresa sus propios sentimientos (por ejemplo, cuando estd enfadado, impaciente o se

siente ignorado)

7. Esta abierto a las ideas de los demas; busca nuevas maneras de resolver los problemas ~ 1.71 071  .265

8. Es tolerante y acepta los sentimientos de los demas

190 076 280 .084 458 (.72
171 070  .038 -059 .698 0.75

1.69 073 .765 -118 .067  0.77
1.67 070 162  -095 .606 0.76
1.81 080 .714 .064 -.070 0.70

249 1.04 150 .548 .063  0.76

-045 530 0.75

1.62  0.67 .053 -132 .705 0.76

9. Piensa con rapidez 1.83 073 .810 -048 -142 0.71
10. Cuando las cosas no salen a su manera, se altera o se enfada. 354 092 .060 .577 -378 0.69
11. Es persuasivo, un “buen vendedor de ideas” 236 093 729 123 -112 0.81
12. Detecta rapidamente cuando le gusta o disgusta lo que dicen los demis. 203 086 263 371 .036  0.55

13. Escucha activamente e intenta utilizar las ideas expresadas por otros miembros del grupo 1.84  0.76  .127  .016  .510  0.60

14. Ayuda a los demas miembros del grupo a expresar sus sentimientos (por ejemplo, cuan-

do estan irritados o molestos)

15. Demuestra un alto nivel de competencias técnicas y profesionales

16. Es calido y amable con los compafieros de trabajo

17. Es capaz de atraer la atencién de los demas

18. Sus sentimientos son transparentes. No pone “cara de poker”
19. Es rapido a la hora de adoptar ideas nuevas.

212 0.83 043 321 .588  0.67

1.63 076 .671  -094 105 0.73
146 070 .068 -180 .720 0.75
207 082 .501 235 136  0.80
213 097 067 290 289  0.46
196 078 .589 .057 162 0.78

20. Anima a los demas a hablar sobre cualquier tema que les moleste o incomode 240 1.02 .058 376 418  0.60

21. Aporta buenas sugerencias

191 074 .636 -001 207 0.84

22. Su orgullo se siente herido cuando piensa que no ha dado lo mejor de si mismo 253  1.04 074 499 096 0.55

23. Persigue sus ideas con agresividad

24. Por lo general, uno sabe a qué atenerse con él/ella

25. Anima a los demas a expresar sus ideas antes de actuar

26. Intenta ayudar cuando los demas estan molestos o enfadados
27. Somete a prueba las ideas nuevas

28. Es competitivo. Le gusta ganar y odia perder

29. Presenta las ideas de manera convincente

30. Responde franca y abiertamente

31. Esta dispuesto a llegar a un compromiso o cambiar

32. Si otros miembros del grupo se enfadan o se molestan, les escucha con empatia y com-

prension

33. Ofrece soluciones eficaces a los problemas
34. Tiende a ser emocional

35. Habla de manera que los demas le escuchan

36. Cuando los sentimientos se disparan, se enfrenta directamente a ellos en lugar de cambiar

de tarea o intentar suavizar el problema

383 113 092 456 -398 0.73
1.87 086 .279 .001 .291  0.56
212 0.80 .100 243 576 0.80
1.84 077 .045 176 727 0.84
231 089 247 214 161  0.50
3.06 119 244 457 -355 0.54
1.94 080 .760 .022 -.066 0.75
1.61 073 545 .079 254 0.85
1.88 078 .004 .025 .668 0.63

1.74 079 .006 -062 .772  0.83

194 069 728 -020 .136  0.88
252 099 231 507 348 0.55
1.75 074 .697 -009 .100 0.78

259  1.00 163 361 103 0.42

Nota: M = Media; DT = Desviacién Tipica; 7, F2 y 3 = Catgas factoriales de los items para la solucién de 3 factores; /7 = Comunalidad.

Atendiendo a los resultados de la solucién factorial ob-
tenida, F7 fue etiquetado como “habilidades comunicativas”
debido a que el contenido de los 12 items que componian
este factor hacfa referencia a habilidades necesarias para co-
municarse apropiadamente. A F2 lo denominamos “expre-
sién emocional” ya que consistia en 8 items que tenfan que
ver con la manifestaciéon de las emociones. Por tltimo, F3
recibié el nombre de “aceptacion” al estar compuesto por 13
items del cuestionario que hacfan referencia a mostrar respe-
to y tolerancia hacia los sentimientos ¢ ideas de los demas.
De acuerdo a esta interpretacion de los factores, un equipo
alcanzarfa un mayor rendimiento cuando estuviera compues-
to por miembros caractetizados por altas puntuaciones en
F1y F3,y bajas en F2.
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Discusidén y conclusiones

Como algunos autores han subrayado (Cohen y Bailey, 1997,
Mathieu et al., 2008), a la hora de investigar las variables in-
dividuales que inciden en la efectividad de los equipos de
trabajo es necesario trascender las variables clasicas sobre la
composicion de los equipos, tales como los aspectos socio-
demograficos (sexo, edad, antigiiedad...), el tamafio o la di-
versidad (principalmente funcional). Cabe esperar que las
conductas de los miembros de un equipo, lo que hacen o no,
tengan el mismo o incluso mayor efecto en los resultados
que estos equipos obtienen. En consecuencia, el estudio de
las habilidades que los componentes de un equipo poseen,
como las que mide el cuestionario de Harris (1995, 2001),
puede suponer un notable avance en este campo de estudio.
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Precisamente, una consecuencia importante derivada de
los resultados del analisis de la estructura factorial de este
cuestionario presentados en este articulo, tiene que ver con
el potencial del mismo para su aplicacioén en la practica. Las
respuestas a los items de este cuestionario, que hasta este
momento solo se podfan examinar separadamente en su in-
terpretacion, ahora se pueden considerar también de un mo-
do agregado en forma de 3 puntuaciones que resuman el
perfil de la persona evaluada como miembro de un equipo,
favoreciéndose ademas de este modo una interpretacion mas
parsimoniosa y fiable de las puntuaciones resultantes tras la
aplicacion del cuestionario.

Hace mucho tiempo que se sabe que la comunicacién
efectiva dentro de los equipos es un factor clave que influye
en sus resultados (Baker et al., 2005; Cannon-Bowers et al.,
1995; Harris y Barnes-Farrell, 1997; Shanahan et al., 2007,
Stevens y Campion, 1994). Los miembros eficaces en un
equipo desarrollan un estilo de comunicacién abierto, cen-
trado en las ideas y en las decisiones a tomar, asumiendo la
responsabilidad de lo que dicen. Expresar las ideas con clari-
dad y concision, aportar buenas sugerencias y presentarlas
convincentemente, responder con franqueza y naturalidad,
son todos ellos elementos comunicativos que la investiga-
ci6én sobre el trabajo en equipo siempre ha destacado. Estos
aspectos son evaluados en el primer factor (F1) obtenido en
el AFE para el cual proponemos la siguiente definicion:

Habilidades comunicativas: Conjunto de habilidades necesa-
rias para comunicarse eficaz y eficientemente. Es el modo
mediante el cual las personas interactian con otras personas
y con el entorno para obtener resultados y alcanzar metas.
Las personas que puntian alto en este factor reunen las ha-
bilidades imprescindibles para comunicar sus /deas adecua-
damente.

Este factor estd compuesto por los items (ver Tabla 1): 3,
5,9,11,15,17,19, 21, 29, 30, 33 y 35.

A nivel popular siempre se ha dicho que una cosa es lo
que se sabe y otra bien distinta el cémo se comunica. Una
persona puede tener grandes conocimientos en una materia
pero no saber expresarlos bien, porque no es el conocimien-
to en si mismo lo unico importante sino sobre todo la habi-
lidad de poner en juego este conocimiento. De hecho, esta
era una de las criticas fundamentales que haciamos a los ins-
trumentos de Baker et al. (2005) y Stevens y Campion
(1999). La inclusion en el cuestionario de Harris (1995, 2001)
de items tales como: demostrar inteligencia y profesionali-
dad, pensar y actuar con rapidez u ofrecer soluciones efica-
ces a los problemas; permiten superar esta dificultad.

Por otro lado, el tercer factor (F3) de nuestros analisis, al
que denominamos Aceptacidn, entronca de pleno con lo que
significa trabajar en equipo. Para hablar propiamente de
equipo, sus miembros han de estar abiertos y receptivos a la
informacion, las ideas y los sentimientos de los demas y dis-
puestos a considerar los asuntos desde posiciones diferentes.
Varney (1989) considera que la efectividad de los equipos
depende de manera importante de la habilidad para reaccio-
natr con tespeto a las ideas y emociones de los otros miem-

bros y de sus diferentes puntos de vista. Ante problemas
complejos, es necesario promover la participacion de los
componentes del equipo de modo tal que se puedan generar
soluciones alternativas, asegurandose que todas las perspec-
tivas son consideradas (Stevens y Campion, 1994). Estas
ideas han sido recogidas en parte por diferentes autores re-
cibiendo distintos nombres que no tienen siempre exacta-
mente el mismo significado: resolucién de problemas cola-
borativa (Stevens y Campion, 1994), toma de decisiones
(Cannon-Bowers et al., 1995) o participaciéon (Taggar y
Brown, 2001). Nosotros vamos a proponer la siguiente de-
nominacién y definicién para este factor porque considera-
mos que se ajusta mejor a los {tems que realmente aglutina:

Aceptacion: Disposicion conductual consistente en mos-
trar respeto y tolerancia por las ideas y los sentimientos de
los demas. Las personas que puntuan alto en este factor
muestran una variedad de comportamientos tales como:
ayudar a los demas a expresarse, estar dispuesto a compren-
der sus emociones (empatia), promover sus ideas e incorpo-
rar sus aportaciones.

Este factor estd compuesto por los items (ver Tabla 1): 1,
2,4,7,8,13, 14, 16, 20, 25, 26, 31 y 32.

Finalmente, la emocién sigue sin entrar de lleno en el
analisis de los equipos de trabajo, salvo por el estudio de los
roles socioemocionales, es por ello que el segundo factor ex-
traido en el analisis (F2) puede ser de gran utilidad para me-
dir este componente fundamental. La emocién, como mu-
cho se ha considerado un indicador mas, ni siquiera el mas
importante, en el estudio de la cohesién y la confianza en los
equipos (Shanahan et al., 2007). En las revisiones de la litera-
tura realizadas por Stevens y Campion (1994) y Cannon-
Bowers et al. (1995), en ninguna de las dimensiones encon-
tradas y analizadas se recogen los aspectos emocionales.
Puede que en parte por ello, en la revision que hicieron
Cohen y Bailey (1997) se destacara la importancia que el es-
tudio del tono afectivo y los sentimientos dentro de un
equipo deberia tener en el futuro. Sin embargo, 10 afios des-
pués, Mathieu et al. (2008) concluyen que es muy poco lo
que se ha avanzado a este respecto. Prueba de ello es que en
ninguno de los dos test descritos en este articulo (Baker et
al., 2005; Stevens y Campion, 1999) se incluye esta dimen-
sién.

Atendiendo a los items que quedan recogidos en este
factor y a su formulacién, proponemos la siguiente defini-
cién:

Expresion emocional: expresion de las propias emociones
en sentido negativo. Las personas que puntdan alto en este
factor demuestran una emocionalidad excesiva que puede
entorpecer el adecuado funcionamiento de un equipo.

Este factor estd compuesto por los items (ver Tabla 1): 6,
10, 12, 22, 23, 28, 34 y 30.

Es cierto que aunque nosotros consideramos que este
factor, tal y como ha quedado finalmente planteado, presen-
ta aspectos negativos de cara al buen funcionamiento de los
equipos, sera la investigacién posterior la que confirmara o
no este resultado. En ningln caso es nuestra intencién afir-
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mar que el unico papel de las emociones es entorpecer el
trabajo en equipo, mas bien al contrario. La expresion de las
propias emociones y su control es una habilidad clave que
influye en los estados afectivos de caracter colectivo genera-
dos (clima grupal) y, consecuentemente, en el desempefio de
los equipos y previsiblemente en sus resultados (Boada-Grau
et al., 2011; Mathieu et al., 2008). También es importante
desde el punto de vista de las fases por las que atraviesa un
equipo y su evolucion, por lo tanto, habria de tenerse pre-
sente en cualquier modelo de formacién de equipos (Aguado
Garcia, Arranz, Valera Rubio y Marin Torres, 2011; Anglada
Monzoén, Tejero-Gonzalez y Ruiz Barquin, 2012; Marin-
Garcia, Miralles-Insa, Garcia-Sabater y Vidal-Carreras, 2008).
Este factor simplemente destaca algunos elementos emocio-
nales que, segun nuestra propuesta, de no controlarse ade-
cuadamente o estar excesivamente presentes, pueden acabar
generando problemas en el normal funcionamiento de los
equipos.

La utilizacion del cuestionario de Harris (1995, 2001) vy,
en consecuencia, la posibilidad de evaluar las habilidades in-
dividuales que poseen los miembros de un equipo, conlleva
una serie de ventajas que conviene poner de relieve. En pri-
mer lugar, su uso serfa beneficioso en los programas de for-
macién y entrenamiento en técnicas sobre trabajo en equipo,
precisamente una de las finalidades principales que su autor
destaca. Puede ayudar en la fase de diagndstico especifico de
las necesidades individuales que los participantes requieren
en su proceso formativo, asi como para determinar los avan-
ces conseguidos. Al centrarse en comportamientos y no en
rasgos de personalidad ni en aptitudes, se asume que esos
comportamientos pueden ser modificados y por lo tanto
aprendidos. Existen evidencias empiricas de que las compe-
tencias para trabajar en equipo como, por supuesto, las habi-
lidades que ello implica, pueden ser entrenadas eficazmente
a través de programas especificos de formaciéon (Aguado
Garcia et al, 2011; Baker, Day y Salas, 2006; Ellis, Bell,
Ployhart, Hollenbeck y Ilgen, 2005; Varney, 1989).

Del mismo modo, el instrumento de Harris (1995, 2001)
puede ser utilizado en los procesos de seleccion de personal
cuando la competencia para trabajar en equipo juega un pa-
pel crucial en el puesto de trabajo que da sentido al proceso
de seleccion (McClough y Rogelberg, 2003; Stevens y Cam-
pion, 1999). Para ello, siguiendo la metodologia del assessment
center (centros de evaluacién), se pueden disefiar ejercicios
especificos que deben ser realizados en grupo en el propio
proceso de seleccion para después emplear esta herramienta
como medio de evaluacién, bien por parte del selecciona-
dot/es, bien por patte de los demds candidatos/as (combi-
nada con un test de deseabilidad social, por ejemplo).

Este u otro tipo de instrumentos relacionados debetian
ser utilizados para la evaluacién de los empleados siempre
que el trabajo en equipo se considere una competencia basi-
ca en un contexto laboral determinado (Harris y Barnes-
Farrell, 1997). Si las organizaciones quieren motivar el traba-
jo en equipo, entonces tendrian que recompensar (recono-
ciendo, remunerando y promocionando) los comportamien-
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tos de sus empleados que lo favorecen incorporandolo en
sus sistemas de evaluacién. Hacerlo ademds usando una me-
todologia de 360°, como propone Harris (1995, 2001), ase-
gura una evaluacién menos sesgada y mas completa y, por lo
tanto, mas objetiva.

En definitiva, los instrumentos centrados en evaluar la
actuacion personal dentro de un equipo, como es el caso del
cuestionario que hemos analizado en este articulo, pueden
jugar un papel importante a la hora de diseflar e implantar
practicas de recursos humanos mas acordes a los nuevos
tiempos, en los que el trabajo en equipo va imponiéndose
poco a poco al trabajo individual. Como los especialistas re-
conocen (Boada-Grau y Gil-Ripoll, 2011; Hoffman y Rogel-
berg, 1998; Marin Garcfa y Zarate Martinez, 2008;
McClough y Rogelberg, 2003) mucho es el camino que que-
da por recorrer en este sentido. Esperemos que la disposi-
ci6én de herramientas mejoradas como la que aqui se expone
ayude a este proposito.

No obstante, es necesario poner de relieve las limitacio-
nes mds importantes que presenta el instrumento de Harris
(1995, 2001). En primer lugar, no incluye algunas de las ha-
bilidades personales que la literatura ha destacado que favo-
recen el trabajo en equipo. Por ejemplo, sorprende que no se
considere la gestion, resolucion y negociacion de conflictos a
nivel individual, proporcionar feedback, tomar decisiones,
resolver problemas o dirigirse a metas, sin pretender con ello
hacer una relacién exhaustiva. Si el lector estd interesado en
conocer listados mucho mds exhaustivos de posibles habili-
dades conductuales puede consultar los trabajos de Cannon-
Bowers et al. (1995), Leggat (2007), Shanahan et al. (2007) o
Taggar y Brown (2001). Mas bien, el cuestionario de Harris
(1995, 2001) queda circunscrito a la medicién de tres habili-
dades sociales de caracter individual basicas para funcionar
adecuadamente dentro de un equipo.

Este articulo no tenfa por objetivo relacionar hasta qué
punto los factores encontrados en el cuestionario de Harris
(1995, 2001), a nivel individual, sirven para explicar el ren-
dimiento del equipo a nivel colectivo, pero investigaciones
futuras tendran que dirimir esta cuestion. Este instrumento,
segun su autor, mide conductas efectivas de los miembros
de un equipo (ahora agrupadas en un conjunto de habilida-
des basicas segin se desprende de nuestro estudio), pero pa-
ra poder realmente afirmarlo con mayor rotundidad es preci-
so relacionar las habilidades que evalia este cuestionatio con
medidas, preferiblemente objetivas, del rendimiento grupal
que alcanzan los equipos (Miller, 2001). Esta idea, que puede
patecer una limitaciéon de nuestro trabajo, supone una gran
oportunidad de cara a futuras investigaciones.

Asimismo, este articulo se basa unicamente en un analisis
factorial exploratorio para extraer sus conclusiones, perti-
nente en una fase preliminar de estudio como es en la que se
encuentra este cuestionario. Seran posteriores analisis facto-
riales confirmatorios asi como el estudio de otros tipos de
validez (convergente, discriminante, de criterio...) los que
determinaran la validez final de este instrumento.
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Por otro lado, equipos los hay de muchos tipos existien-
do diferentes clasificaciones al respecto, de igual modo que
las tareas que han de afrontar los equipos pueden ser muy
variadas. De la investigacion se deduce que las caracteristicas
para ser considerado un buen miembro en un equipo con-
creto o ante determinadas tareas no tienen porqué ser siem-
pre extrapolables a otros equipos o tareas (Cohen y Bailey,
1997; Miller, 2001; Shanahan et al., 2007; Taggar y Brown,
2001). Nosotros proponemos, no obstante, que los tres fac-
tores que componen el cuestionario de Harris (1995, 2001)
son importantes para llegar a ser considerado un miembro
efectivo en cualquier equipo, indistintamente de la clase de
equipo o de la tarea acometida, si bien, la investigacion pos-
terior tendra que confirmar este punto.
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Para terminar, se ha propuesto que las cualidades para
trabajar eficazmente en equipo probablemente varien entre
diferentes culturas (Baker et al., 2005). Por esta razon, los es-
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