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Resumo

Este trabgjo tiene como objetivo mostrar cdmo se pueden examinar los patrones de
comunicaciéon en equipos de trabagjo a través de dispositivos sociométricos. Se estudian
cuatro casos de diferentes organizaciones, se mide y analiza desde esta tecnologia emergente
una reunion en la que un equipo real busca resolver un problema. Se presenta el
procedimiento aplicado en el experimento, incluyendo formas de cal cular métricas descriptas
en la literatura de referencia (por gemplo, distribucion de la vocaizacion, turnos y
superposiciones) y nuevos indicadores propuestos (participacion limpia, frecuencia de
turnos, cuenta de superposiciones). Esta investigacion expande el entendimiento de la
comunicacion en equipos y provee a los gestores consideraciones préacticas sobre e manejo
de reuniones efectivas y e uso de estos aparatos electronicos en la funcion de recursos
humanos para potenciar dindmicas colaborativas.
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Estudio de Patrones de Comunicacion de Equipos

con Dispositivos Sociométricos

Resumen

Este trabajo tiene como objetivo mostrar cdmo se pueden examinar los patrones de
comunicacion en equipos de trabajo a través de dispositivos sociométricos. Se estudian cuatro
casos de diferentes organizaciones, se mide y analiza desde esta tecnologia emergente una
reunion en la que un equipo real busca resolver un problema. Se presenta el procedimiento
aplicado en el experimento, incluyendo formas de calcular métricas descriptas en la literatura
de referencia (por ejemplo, distribucién de la vocalizacion, turnos y superposiciones) y nuevos
indicadores propuestos (participacion limpia, frecuencia de turnos, cuenta de superposiciones).
Esta investigacion expande el entendimiento de la comunicacion en equipos y provee a los
gestores consideraciones précticas sobre el manejo de reuniones efectivas y el uso de estos
aparatos electrénicos en la funcion de recursos humanos para potenciar dinamicas
colaborativas.

Palabras Clave: Comunicacion, Equipos, Dinamica de Grupo, Dispositivos Sociométricos,
Recursos Humanos.

1. Introduccidén

La comunicacion digital es importante en el lugar de trabajo moderno, sin embargo, la
interaccion cara a cara representa una parte significativa en la comunicacién organizacional
para el intercambio de informacidn, la socializacion y la coordinacion (Lepri et al., 2012;
Claudel et al., 2017). La investigacion de los patrones de comunicacion y la dinamica de
colaboracion es cada vez mas importante para innovar y mejorar el rendimiento del equipo
(Shaw & Varghese, 2018). Sin embargo, los patrones de interaccion de los equipos no son bien
conocidos (Chen & Miller, 2017) y aunque el enfoque cuantitativo es muy deseable (Thibeault
& Wadsworth, 2014), ain no se comprenden bien desde dicha perspectiva (Chen, & Miller,
2017). Por lo tanto, resulta de interés definir métodos precisos para medir la dindmica de los
equipos (Kim et al, 2012). En esta investigacion, nos enfocamos en el problema de coémo medir
y analizar la comunicacién de equipos.

Los dispositivos electronicos pueden medir patrones de comunicacion entre equipos (Moirano,
et al., 2021; Endedijk et al, 2018; Chen, & Miller, 2017; Yu, et al, 2016; Lederman, 2015;
Wooley et al., 2010). A pesar de que estos avances significan un enorme potencial para el rol
estratégico de la funcion de recursos humanos (lyer, 2019) todavia se observa una falta de
investigacion sobre el uso de esta tecnologia emergente en entornos reales de trabajo en equipo.
La literatura previa describe cémo se utilizaron los dispositivos electrénicos en diferentes tipos
de equipos, como competidores de hackathones (Lederman, 2015), participantes reclutados
especificamente para el estudio, del tipo de laboratorio (Kim et al., 2012), un equipo durante
una simulacién (Johannes et al., 2015), estudiantes de grado (Chen, & Miller, 2017), estudiantes
de posgrado (Zhou et al., 2019) o estudiantes de maestria en el entorno médico (Endedijk et al,
2018). No se encontraron estudios que describan el uso de los dispositivos electrénicos en
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equipos reales del entorno organizacional. Es méas, una reciente revision sistematica de la
literatura relacionada (Aloini et al, 2018) ha confirmado que esta linea de investigacién se ha
enfocado en entornos simulados méas que en contextos reales. Este trabajo busca extender la
literatura sobre el uso de los dispositivos electronicos en contextos reales, estudiar como los
patrones de comunicacion en equipos de trabajo pueden ser medidos y analizados y presentar
desafios y oportunidades de esta prometedora tecnologia emergente.

Este trabajo se organiza de la siguiente forma. Primero, consideramos la relacion entre la
comunicacion y el desempefio y encuadramos las bases tedricas. Segundo, presentamos la
metodologia de esta investigacion. Tercero, en la seccion de resultados, analizamos cada caso
de forma separada y luego generamos un analisis comparativo. Finalmente, describimos las
implicancias del trabajo para la gestion de recursos humanos en las organizaciones.

2. Antecedentes tedricos

Para enmarcar los fundamentos de este trabajo de campo, se mencionan brevemente los
hallazgos tetricos y empiricos que hacen a la relacion entre la comunicacion del equipo v el
uso de los dispositivos sociométricos.

2.1. El rol de la comunicacion en los equipos

Recientes investigaciones han enfatizado la importancia de la comunicacion del equipo como
antecedente significativo de sus resultados, como el desempefio (Zhou et al., 2019), la
satisfaccion (Kim et al, 2015), la creatividad (Retier-Palmon et al., 2012) o la innovacion
(Drach-Zahavy & Somech, 2001). La mayoria de las actividades innovadoras en las
organizaciones implican cierto grado de colaboracion (Paulus et al., 2018). En particular, para
Schaubroeck y sus colegas (2016) los patrones comunicacionales pueden determinar la
capacidad de un equipo de comprometerse en los procesos de aprendizaje que son claves para
adaptarse y mejorar el desempefio. Existe un nimero considerable de estudios que demuestran
el papel critico que los procesos como la comunicacion juegan en la dindmica de grupo vy el
desempefio del equipo; por ejemplo, se pueden ver las revisiones de Mathieu et al. (2008) o
Cronin et al. (2011); o el trabajo de Paulus et al. (2018). Entendemos a la comunicacién como
el proceso de intercambio, transaccidn participativa e influencia reciproca entre personas en un
contexto particular (Watzlawick, 2002). Cuando es efectivo, el proceso de interaccion amplia
los recursos y las experiencias disponibles para los miembros del equipo, mejora el analisis de
los problemas, permite una mejor evaluacion de la utilidad de las posibles soluciones y conduce
a una especificacion mas completa y precisa de las necesidades de las diferentes partes (Drach-
Zahavy & Somech, 2001).

2.2. El uso de dispositivos sociométricos

Tradicionalmente, los soci6logos, psicologos o administradores de recursos humanos han
utilizado la observacion, cuestionarios o encuestas para comprender la dindmica de grupo (Kim
et al., 2015; Aloini et al., 2018). La tecnologia permite encontrar soluciones a problemas tales
como minimizar la subjetividad (Aloini et al., 2018), reducir el sesgo inherente al registro
humano (Lederman, 2015), minimizar el impacto del investigador presente y permanecer
discreto (Lepri, et al 2012), o responder a la necesidad de herramientas automaticas para medir
el comportamiento individual y grupal (Olguin & Pentland, 2007). Se han utilizado métodos de
investigacion como videos, audios o sensores para comprender y mejorar la dinamica del grupo,
con un alto costo en el procesamiento de datos y retraso en la presentacion de la informacion.
En los ultimos afos, los dispositivos portatiles se estan convirtiendo en una herramienta comun
para estudiar el comportamiento social (Lederman, 2015).
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Los dispositivos sociométricos son artefactos portables que pueden medir los movimientos
corporales, las interacciones y el habla (Yu et. al, 2016). Pueden recopilar datos no sesgados y
mas ricos que los métodos tradicionales (Kim et al, 2015). También reducen el trabajo de
procesar la gran cantidad de datos con un nivel de precision y detalle que antes era imposible
(Chen & Miller, 2017), permiten explorar la estructura de las interacciones y brindan
informacion para una mayor comprension del complejo proceso de interaccion en equipo
(Endedijk et al., 2018). Pueden medir automaticamente dinamicas individuales y colectivas de
forma cuantitativa y garantizar la privacidad, debido a que es imposible determinar el contenido
de la conversacion o identificar al hablante (Aloini et al., 2018).

Sobre el uso de esta tecnologia emergente, se han identificado en la literatura tres métricas
principales de comunicacion verbal relacionadas con el desempefio del equipo, a saber,
distribucion de la vocalizacion, turnos y superposicion.

La distribucién de la vocalizacion es la proporcion del tiempo de conversacion (Endedijk et al,
2018). Existe suficiente evidencia empirica para apoyar que una distribucion equilibrada de la
vocalizacion se correlaciona positivamente con el rendimiento del equipo (Woolley et al, 2010;
Lederman, 2015; Endedijk et al, 2018; Chen y Miller, 2017). Es decir, existiria un mayor
rendimiento del equipo cuando la comunicacién es menos centralizada o cuando hay mas
intercambio entre varios miembros del equipo en lugar de una comunicacién de uno o unos
pocos miembros. Un participante dominante puede tener un efecto negativo en la dinamica del
grupo al desalentar la participacion de otros miembros o imponer sus pensamientos a todo el
grupo (Kim et al, 2015) o cuando se inhibe el aprendizaje por intentar afirmar dicho dominio
(Schaubroeck et al., 2016). Por otro lado, en términos practicos, Paulus y sus colegas (2019)
observan que tipicamente una o dos personas dominan la conversacion.

Un turno fue definido por Kim y sus colegas (2015) como cada instancia en la que un
participante toma el control de una conversacion, sea desde otro participante o desde el silencio,
por lo que cada turno divide un segmento de discurso. Un segmento es cualquier flujo continuo
de habla de un individuo, independientemente de la existencia de una interrupcion o
superposicién con otro participante. Un segmento termina cuando el hablante deja de hablar,
ya sea por una interrupcién causada por otro participante (lo que significa que cambia el turno)
0 por una duracion significativa de silencio. No esta claro cdmo la velocidad en la toma de
turnos (y la duracion del segmento) se correlaciona con los resultados. Zhou y sus colegas
(2019) indican las contradicciones. Por un lado, mayor velocidad puede estar indicando
desacuerdo, con participantes quitando y tomando el control de la conversacién (Lederman,
2015). Por otro lado, estudios confirman que el cambio de turno se correlaciona positivamente
con los resultados (Paulus et al., 2012, Drach-Zahavy & Somech, 2001; Lewis, 2004). La
posibilidad de intercambio frecuente esta intimamente ligada a la coordinacion y colaboracion,
con impacto positivo en el desempefio del equipo, ya que contribuye a una mejor cohesion y
satisfaccion del grupo, genera un mayor nimero de ideas y un mayor rendimiento (Chen y
Miller, 2017), incluso se asocid significativa y positivamente con la fluidez creativa (Zhou et
al, 2019).

La superposicion es el tiempo en el que dos 0 mas miembros estan hablando simultdneamente
(Kim et al, 2015; Zhou et al 2019). El hecho de que dos 0 m&s miembros estén hablando a la
vez puede evidenciar falta de escucha o desacuerdo, por lo que se correlaciona negativamente
con el rendimiento (Lederman, 2015; Zhou et al 2019). Sin embargo, se llama a la cautela en la
interpretacion de la métrica. Para Lederman (2015) fue dificil identificar si las superposiciones
significaban la configuracion de subgrupos. Ademas, Endedijk y sus colegas (2018) aclaran
que en su estudio no pudieron definir si la métrica correspondié a muchas interrupciones breves
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(por ejemplo, un 'si' confirmatorio) o a interrupciones largas (que pueden ser experimentadas
como mas perturbadoras que las confirmaciones breves). En este sentido, los autores piden
algoritmos més avanzados para agregar medidas que brinden mas informacion sobre los efectos
de superposicion, especialmente, en relacion con la duracion y el nimero de interrupciones.

3. Metodologia

Esta es una investigacion exploratoria, y su estrategia se basa en la realizacion de cuatro
estudios de caso (Yin, 2003). La unidad de andlisis esta representada por una reunion donde
diferentes equipos se encuentran y colaboran para resolver un problema real en el marco de su
organizacion. El proyecto de investigacion, protocolos e instrumentos fueron estudiados y
aprobados por el Comité de Bioética del Hospital Municipal de Bahia Blanca (Argentina). Cada
participante firmé un consentimiento de participacién formal.

A continuacion, describimos los instrumentos utilizados y el procedimiento para recolectar los
datos en las reuniones objeto de estudio, junto con las caracteristicas organizacionales que
permiten contextualizarlas en su entorno organizacional. Se especifica como se calcularon las
métricas y se analizaron los datos.

3.1.Instrumentos

Para examinar la estructura en los patrones de comunicacion del equipo y asociar los resultados
con su desempefio, se utilizaron dispositivos sociométricos, las observaciones de un
investigador y un cuestionario post-reunion.

El laboratorio del Instituto Tecnologico de Massachusetts (Massachusetts Institute of
Technology- MIT Media Lab) facilita informacién y disefios para desarrollar localmente una
tecnologia portatil asequible: los dispositivos Rhythm (Lederman, 2015; Lederman et al., 2016,
ver Figura 1).

k' |l

Figura 1. Desarrollo local del dispositivo sociométrico y colocacion modelo en un participante.

B
BRI S

Los dispositivos permiten extraer sefiales de vocalizacion muestreadas, por medio de un
micréfono y un detector de envolvente, lo que significa que sélo es posible detectar si el usuario
estd hablando o no, sin registrar ningun contenido de audio. Se conectan a una estacion base y
envian los datos a través de Bluetooth.

Teniendo en cuenta la importancia de las limitaciones que asocian la frecuencia en los turnos y
la superposicion con el desempefio (seccion 2.2), se consideraron las observaciones de un
investigador como parte del estudio, quien estuvo presente durante las reuniones, con un rol
pasivo (Hernandez Sampieri et al., 2010, p. 417).
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Por ultimo, se utiliza un cuestionario Likert de seis niveles para identificar la percepcién de
cada miembro del equipo sobre lo que sucedid durante la reunién, capturando el nivel de
intersubjetividad de nivel grupal (enfoque de cambio de referente, por su traduccion del inglés
referent-shift approach, segun Waller et al. 2016). El cuestionario basado en Lewis (2004)
incluye los siguientes incisos: (a) Los entregables del equipo fueron de excelente calidad, (b)
El equipo administrd el tiempo de manera efectiva, (c) El equipo cumplié con plazos
importantes a tiempo (d) El equipo hizo un buen trabajo para satisfacer las necesidades
(esperadas o del cliente). EI cuestionario esté disefiado para ser administrado individualmente,
considerando que la perspectiva agregada de los participantes suele ser una medida aceptada en
la literatura para medir los constructos a nivel colectivo-equipo (Gibson et al., 2000).

3.2.Procedimiento sobre los casos de estudio

Se condujo una prueba piloto para evaluar la utilizacion de los dispositivos, los pardmetros de
recoleccion de datos y la validacion del cuestionario.

Las reuniones de estudio fueron programadas por cada uno de los equipos, segun lo exigia su
actividad, y se informo a los investigadores. Con la autorizacion de la organizacion y del lider
de la misma, se anticiparon los detalles del procedimiento y la tecnologia a implementar.

Estudiamos cuatro equipos pertenecientes a distintas organizaciones (ver Tabla 2).

Tabla 2: Caracteristicas organizacionales: contexto de los equipos de trabajo estudiados

N° Sector Afios en el sector Cantidad de miembros
1 Servicios de consultoria 10 afios Menos de 10
2 Educacion 55 afios Mas de 500
3 Alimentos 15 afios Mas de 100
4  Distribucion de gas 74 afos Mas de 1500

La Organizacién 1 es una asociacion de profesionales que brindan servicios de consultoria en
gestion y recursos humanos en la region, especialmente se dirigen a pequefias y medianas
empresas. La Organizacion 2 es una universidad publica nacional organizada en departamentos
(17) y centros de investigacion (9). Registra 23.619 estudiantes de pregrado, 1.761 estudiantes
de posgrado, 3.099 personal académico, 60 carreras de pregrado, 64 carreras de posgrado y 581
personal administrativo y técnico (Universidad Nacional del Sur, 2018). La Organizacion 3
surge como emprendimiento gastrondmico. Poco tiempo después la estructura se fue
ampliando: actualmente cuenta con una fabrica de produccion y siete puntos de distribucién y
venta, se ha diversificado y actualmente produce mas de 40 productos. La Organizacion 4
representa la distribuidora de gas natural méas grande de la Republica Argentina en términos de
volumen, cubre el 45% del pais en dos regiones contiguas.

Previo a los encuentros vy, siguiendo las guias de Lederman (2015), se instalo la estacion base
en la sala de reuniones. Mientras cada miembro llegaba se pedia la firma del consentimiento,
se encendieron y se ayudo en la colocacion de los dispositivos. Este proceso tomo de 2 a 4
minutos, dependiendo de cuantos miembros participaran en la reunion.,

El investigador estuvo chequeando que la informacion se estuviera cargando en el sistema de
forma apropiada y registré en un formulario informacion acerca del momento exacto en que los
dispositivos se prendieron y apagaron, la hora formal de inicio y finalizacion de la reunion y
eventos relevantes y dindmicas observables, segin categorias pre-establecidas. Terminada la
reunion, cada miembro entrego los dispositivos. Mientras tanto, se consultaba el efecto de la
presencia del investigador. En todos los casos expresaron no haber tenido distracciones ni
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molestias. Finalmente, se envio el cuestionario por correo electronico a todos los asistentes en
formato GoogleForms.

3.3.Estudio de datos y métricas

Se desarrollé un algoritmo que puede reconocer qué miembros estaban hablando en cada
momento. Primero, se extrajo un subconjunto de datos donde sélo ese miembro estaba
hablando. En segundo lugar, mediante el uso de herramientas estadisticas, se estudio ese
subconjunto para calcular los umbrales de deteccion y asi detectar en todo el conjunto de datos
cuando era probable que cada miembro hablara. Finalmente, analizando la correlacion entre las
sefiales de audio, se eliminaron los falsos positivos debidos a cross-talk. Se consideraron las
notas del observador en relacién a ruidos ambientales, como un autobus pasando por la ventana
(caso 2) o un celular sonando (caso 4). Como explicé Lederman (2015) se encontraron
imperfecciones métricas, debido a que es matematicamente imposible ser preciso con esta
tecnologia.

En el caso 2, uno de los miembros se reusé a utilizar el dispositivo. Siguiendo el protocolo, la
reunién continué con normalidad. Las figuras que corresponden al caso 2 muestran 6 miembros,
mientras que participaron 7 durante dicha reunion. Esta situacion no afecto los resultados del
caso 2. Kim y sus colegas (2008) verifican que los datos de tres personas son suficientes para
representar la dindmica de un grupo de cuatro personas.

En base a los antecedentes hallados en la literatura (Zhou et al., 2019; Endedijk et al., 2018;
Chen & Miller, 2017; Kim et al, 2015: Lederman, 2015) se consideraron métricas e indicadores
(se muestran en la Tabla 1 con un asterisco). Ademas, se definieron un conjunto de indicadores

para complementar el andlisis (se muestran en la Tabla 1 con doble asterisco).

Tabla 1: Detalles en la definicion de métricas, calculo de indicadores y unidades de medida

Nombre de la
meétrica

Definicion

Nombre del indicador y céalculo

Unidad de medida y significado

Distribucién de
la Vocalizacion

Fraccion de tiempo de
vocalizacion por
miembro en relacion
al tiempo total de

Vocalizacion*: Participacion vocal de
cada miembro dividido el tiempo total
de la reunion

Minutos (por miembro)

Vocalizacion
del Equipo

vocalizacion
Coeficiente de Variacion**: medida Indicador: cuanto més bajo y
normalizada de la heterogeneidad de la cerca de cero, mayor balance en la
vocalizacion, que es definida por el distribucion de la vocalizacion del
desvio standard dividido la media equipo
. N Lo . Indicador: cuanto mas alto,

Dominancia**: el maximo nivel de - -

. A, . mayor es la diferencia entre el

Nivel de vocalizacion dividido el promedio de

homogeneidad o
heterogeneidad en la
distribucion de la
vocalizacién

vocalizacién de los otros miembros

miembro dominante y el resto de
los miembros

Participacion del Equipo**: total del
tiempo ocupado de vocalizacion sobre el
tiempo total de la reunion

% del tiempo de la reunién:
puede medir desde 0 (nadie habld
a lo largo de la reunidn) hasta
100% multiplicado el nimero de
miembros (todos hablaron durante
la extension de la reunion)

Vocalizacion Limpia**: Participacion
del Equipo menos la Superposicion
Total

% de tiempo de la reunion en
que se vocalizd sin
superposiciones

Distribucién de
los Turnos

Frecuencia de
Turnos

Un turno es el nimero
de veces que un
miembro vocaliza. Un
turno divide un
segmento de discurso.

Cuenta de Turnos*: nimero de
ocasiones en que un miembro toma un
turno durante la reunién

Cuenta (por miembro)

Frecuencia de Turnos**: Suma de
Turnos (cantidad total de turnos)

Indicador: Turnos por minuto.
Cuanto mas alto, mayor es la
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dividido el tiempo de la reunién,
mostrado en minutos

velocidad en el cambio de turnos
y mas corto el segmento de
vocalizacién promedio

Segmento de Vocalizacion
Promedio**: Participacién del Equipo
dividido el nimero total de turnos.

Segundos: cuanto mas alto, mas
extenso el promedio del segmento
de vocalizacion

Distribucién de
Superposicion

Superposicion
del Equipo

Tiempo de Superposicion®: Fraccion
del tiempo de superposicion dividido la
duracion de la reunion

% (por miembro)

la o 7
Cuenta de Superposicion**: numero

de ocasiones en que se vocaliza de

Fraccion de tiempo en _ forma superpuesta

Cuenta (por miembro)

la que dos 0 mas
miembros vocalizan
simultdneamente

Superposicion Total**: suma de la
superposicion de los miembros
(cantidad total de superposiciones)
dividido el tiempo de la reunion

% del tiempo de reunién: cuanto
mas alto, mayor presencia de
superposicion a lo largo de la
reunion

Duracion Promedio de
Superposicion**: Superposicion Total
dividido la cuenta total de
superposiciones.

Segundos: cuanto mayor, mas
extensa la duracion promedio de
superposicion del equipo a lo
largo de la reunion

Para analizar los resultados del cuestionario, se exportaron las respuestas de GoogleForm y se
procesaron y calcularon promedios en una hoja de célculo.

4. Resultados

Cada equipo planifico una reunion para resolver un problema actual y real. La Tabla 3 resume
brevemente la tarea y el objetivo para la cual los miembros fueron convocados y algunas
caracteristicas de los miembros del equipo.

Tabla 3: Caracteristicas de las reuniones de equipo

Fechay Cantidad Sin// Con
N° Contexto Obijetivo duracién de formacion
total miembros  de grado
e s REGH g, 200D
1 o responsables, 2019; 50 3 1//2
vacante con caracteristicas fuera de lo regular. agendas min
El plan de trabajo necesitaba ser ajustado. '
Analizar los
El equipo directivo de gestion académica indicadores anuales 26 de Dic
2 busca una certificacion 1SO, monitorear clave y definir los  2019; 1:45 7 3114
indicadores es clave para este logro colectivo. objetivos del horas
préximo periodo.
Una plataforma online de servicios de delivery Analizar prosy 10 de
se ofrece en la ciudad. Las preguntas eran ;qué contras. Tomar una M
: - S i arzo
3 deberiamos hacer? ¢incorporarla como un decision. Definir 2020° 1:15 6 5/1
canal de venta? ;qué impacto tendria sobre un plan de h .
. A . oras
nuestro propio servicio de delivery? respuesta.
Analizar las
La transformacion digital es imperativaen la  dificultades del 11 de
4 organizacion. Algunos sectores estan usando  cambio, sincronizar ~ Marzo 8 612
sistemas basados en papel y digitales para sectores y 2020; 40
procesar los reclamos de los clientes. organizar una min

migracion répida.
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Destacamos de las observaciones del investigador que todas las reuniones fluyeron
armonicamente, sin problemas o conflicto aparente. En la siguiente seccidn, analizamos cada
caso por separado. Luego, presentamos un analisis comparativo y un grafico radar.

4.1. Analisis de los casos de estudio

En los casos 1 y 2 agrupamos las métricas referidas a la distribucion de la vocalizacion, los
turnos y las superposiciones. En los casos 3 y 4 presentamos los resultados agrupando las
métricas segun se refieran al tiempo 0 a un nimero de eventos.

4.1.1Caso1

Como se puede ver en la figura 2, el miembro 12 dominé la vocalizacién de la reunién. El
equipo utilizé el 80,7% del tiempo de la reunién, lo que dejo casi el 20% de su duracién al
silencio de los miembros. Durante la reunion, los tres miembros interactuaron con una
frecuencia de 4.6 turnos por minuto, lo que, considerando la participacion total del equipo,
representd un segmento promedio de 10.6 segundos. Las Figuras 2 y 3 presentan una forma
similar, lo que indica que el dominio del miembro 12 fue tanto en la participacion como en el
uso de turnos.

Caso 1: Distribucion de la Vocalizacion Caso 1: Distribucion de Turnos
Coeficiente de Variacion: 0.59 Frecuencia de turnos de equipo: 4.6 turnos/min
Dominancia: 3.0 Segmento de Vocalizacion Promedio: 10.6 seg
Participacion del Equipo: 80.7%
Vocalizacién Limpia: 74.6% lgg 38
1400 1272 80 71
1200 70
1000 60
500 50 43
595 40
600
30
400 267 . 20
200 10
: ] 0
12 13 21 12 13 21
Figura 2. Indicadores relacionados con la Figura 3. Indicadores relacionados con los
Vocalizacion del caso 1. Turnos del caso 1.

La Figura 4 muestra al miembro 21 con valores mas altos para los indicadores de superposicion
(tiempo y cuenta). No se observan diferencias importantes entre el tiempo y las cuentas de
superposicién para cada miembro, el tiempo promedio de superposicion apenas pasa el
segundo. Si bien en una reunion de tres miembros no seria posible la configuracién de
subgrupos, queda claro que los indicadores de superposicion no corresponden a este fendmeno.

Caso 1: Distribucion de la Superposicion
Superposicion Total: 6.0%
Duracion Promedio de Superposicion: 1.1 seg

64
58
53
46

0 43 41
40
30
20
10

0

12 13 21

H Tiempo de Superposicion M Cuenta de Superposicion

Figura 4. Indicadores relacionados con la Superposicion del caso 1.
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4.1.2 Caso 2

La reunion no mostré un miembro dominante significativo. Tres miembros (4, 7 y 15) muestran
valores similares (ver Figura 5). El equipo vocalizé mas del 108,5% de la duracion de la
reunion, lo que revela superposiciones. El equipo vocaliz6 de forma superpuesta durante el
35,7% del tiempo de la reunién; consiguié una participacion limpia del 72,8%. Podemos
observar en la Figura 6 que hubo miembros (4, 7 y 15) que utilizaron un tiempo de
superposicion mayor que la cuenta, lo que significa que los miembros dominantes
contribuyeron a superposiciones mas largas.

Caso 2: Distribucion de la Vocalizacion Caso 2: Distribucion de la Superposicion
Coeficiente de Variacion: 0.41 Superposicion Total: 35.7%
Dominancia: 1.6 Duracion Promedio de Superposicion: 2.0 seg

Participacion del Equipo: 108.6%

Vocalizacion Limpia: 72.8% 600

1800 1667 1643 500

471 477
307
1600 1451 400 379
1400 6
300 243
Egg 195 217 199 202
07 43 200 153 140
300 e
575 100
600
400 o
4 5 7 12 13 15
4 5 7 12 13 15

=3

=)

200

0
®mTiempo de Superposicién ™ Cuenta de Superposicion

Figura 5. Indicadores relacionados con la Figura 6. Indicadores relacionados con la
Vocalizacién del caso 2. Superposicion del caso 2.

Durante la reunion, la observacion del investigador registrd un caso de superposicion que
correspondia a un miembro que sali6 de la sala para responder a una llamada telefénica.
Considerando los datos de toda la reunion, esta circunstancia no afecté los resultados. Ademas,
se registrd la configuracion de breves subgrupos temporales.

Como muestra la Figura 7, el equipo tom6 una velocidad en la frecuencia de turnos de 3.4 por
minuto (el mas lento de los cuatro casos), donde el segmento promedio alcanzé un méximo de
19.3 segundos (el méas largo de los cuatro casos). Si las Figuras 5 y 7 se analizan juntas, se
puede ver que los miembros 5y 13 tomaron mas turnos, mas cortos.

Caso 2: Distribucion de Turnos
Frecuencia de turnos de equipo: 3.4 turnos/min
Segmento de Vocalizacion Promedio: 19.3 seg

72
70 68

58
49

4 5 7 12 13 15

Figura 7. Indicadores relacionados con los Turnos del caso 2.

4.1.3 Caso 3

En relacion al uso del tiempo, la Figura 8 muestra que durante la reunion del caso 3, el miembro
10 domind la vocalizacién y el 20 liderd las superposiciones; los otros cinco miembros
mantuvieron un nivel méas equilibrado en su participacion vocal.
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Caso 3: Indicadores de Tiempo Caso 3: Indicadores de Eventos
Participacion del Equipo: 92.9% Frecuencia de Turnos: 5.9 turns/min
Segmento de Vocalizacién Promedio: 9.4 seg 140
Vocalizacion Limpia: 74% 128 128 126
Duracion Promedio de Superposicion: 1.3 seg 120
L 108 107
Superposicion Total: 18.9% 102 97 05
Coeficiente de Variacion: 0.47 100
Dominancia: 2.4 80
80 65
1500 154 58 61
60
1000 146 159 171 10
. 3 2 .
1 10 14 16 18 20 1 10 14 16 18 20
m Vocalizacion Limpia  ® Superposicion Cuenta de Twnos ~ ® Cuenta de Superposiciones

Figura 8. Indicadores relacionados con el tiempo Figura 9. Indicadores relacionados con los
del caso 3. eventos del caso 3.

Las observaciones del investigador registran tres tipos diferentes de superposicion. Primero,
correspondiente a una interaccion agil, donde las ideas se complementaban rapidamente,
contribuyendo al enriquecimiento mutuo de la informacion. En segundo lugar, hubo ocasiones
en las que en la dindmica dos o mas miembros “"compiten™ para tomar el turno y uno logra
superar la superposicion a costas del silencio del otro miembro. Posteriormente, el turno cambia
a quien quiso contribuir en primer lugar. Aunque esta secuencia también se observo en los casos
2y 4, ocurrio principalmente en el caso 3, donde la frecuencia en la toma de turnos fue la mas
alta -mas rapida- de los cuatro casos (5,9 turnos por minuto, ver figura 9). Los miembros 14 y
16 alcanzaron un mayor nimero de superposiciones en relacion con el nimero de turnos
tomados, lo que puede significar que “compitieron y perdieron” el turno en mas ocasiones que
los otros miembros. Ademas, el miembro 10 tuvo la menor diferencia entre turnos y
superposiciones, lo que se puede inferir como que "compitié y gand" el turno la mayoria de las
Veces.

Se observo la aparicién de subgrupos. Se registrd un primer momento de superposicion
funcional y un segundo momento de superposicion disfuncional (falta de linea, organizacion
del habla y comprension general). Cuando los subgrupos se mantuvieron en el tiempo
(momento disfuncional) un miembro solicité expresamente volver a la configuracion de un
grupo Unico.

4.1.4 Caso 4

La reunion de los ocho miembros se distribuyd verbalmente de manera desigual. El coeficiente
de variacion alcanz6 0,67, el mas alto de los cuatro casos. La Figura 10 muestra que el miembro
18 domino la vocalizacion y que también contribuyo al mayor tiempo de superposicion. Si se
considera el tiempo de vocalizacion limpia, hubo tres miembros que se destacaron.

10
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Caso 4: Indicadores de Tiempo Caso 4: Indicadores de Eventos
Participacion del Equipo: 111.35% Frecuencia de Turnos: 5.0 turns/min
Segmento de Vocalizacion Promedio: 13.2 seg 140
Vocalizacion Limpia: 74.9% 126
Duracion Promedio de Superposicion: 1.5 seg 120
Superposicion Total: 36.4% 99 9%
Coeficiente de Variacion: 0.67 100 ss
Dominancia: 2.44 79 _
80
800
209 60 52
600 118 38 42 30
35 36
400 135 40
137
200 16 I . 50 56 20 R 13 14 P 1
0 - ! L 0 L
1 10 1 14 16 17 18 19 1 10 1 14 16 17 18 19
® Vocalizacion Limpia M Superposicién Cuenta de Turnos W Cuenta de Superposiciones
Figura 10. Indicadores relacionados con el Figura 11. Indicadores relacionados con los
tiempo del caso 4. eventos del caso 3.

Como en los demas casos, durante la interaccion se abrio la posibilidad de cambiar de turno,
momento en el que aparecieron dos miembros intentando tomar el turno al mismo tiempo
(superposicion) y, finalmente, uno se apodero de la oportunidad. Con base en los registros del
observador, identificamos que, en general, las superposiciones surgieron como solapamientos
confirmatorios o breves interrupciones (con expresiones como "si", "por supuesto”, "de
acuerdo™, un nombre o una referencia) o como interacciones informales (bromas, la risa). La
Figura 11 muestra que el miembro 16 tuvo la mayor diferencia entre el nimero de turnos y las
superposiciones. Teniendo en cuenta los indicadores de tiempo (Figura 10), puede reflejar que
contribuyd més a esas intervenciones cortas. EI miembro 18 también mostré una diferencia
entre la cantidad de turnos y superposiciones (Figura 11), pero sus indicadores de tiempo
(Figura 10) permiten un analisis diferente. Fue el que mas contribuyd al tiempo de
superposicion, por lo que se puede inferir que “compitié y perdié” la mayoria de las veces.

También se registrd la aparicion de subgrupos en cortos periodos, lo que no implico
superposiciones disruptivas. En este caso, los miembros se configuraron como grupo unico de
inmediato, naturalmente y sin que se les pidiera.

4.2.Comparacién de resultados de equipo

La Tabla 4 resume los resultados derivados de los datos de los dispositivos sociométricos y el
cuestionario que completaron los miembros, posterior a la reunion.

Tabla 4: Patrones de comunicacion de equipo por caso: resultados comparativos.

No'\n)ltl)re_ ol Nombre del indicador Unidad Casol Caso2 : Caso3 : Caso4
étrica
Coeficiente de Variacion - 059 041 047 0.67
Vocalizaciéon Dominancia - 295 163 238 244
del Equipo  Participacion del Equipo % 80.7 108.6 929 1114
Vocalizacién Limpia % 746 728 740 749
Frecuenciade Frecuencia de Turnos Turnos/min: 4.6 34 5.9 5.0
Turnos Segmento de Vocalizacion Promedio Segundos . 10.6 @ 19.3 9.4 13.2
Superposicion Superposicion Total % 6.0 357 189 364
del EQuipo  Duracién Promedio de Superposicién ~ Segundos = 1.1 2.0 1.3 1.5
. 563 513 488 454
Resultado de Desempefio [1-6]
93.75% | 85.25%  81.25% @ 75.69%

11
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Considerando los antecedentes tedricos, cuanto menor es el coeficiente de variacion, mayor es
la homogeneidad, lo que indicaria una mayor eficiencia del equipo. Este indicador simplifica
la comparacion de los indicadores relacionados con la distribucion en la vocalizacion (Harrison
& Klein, 2007). No encontramos una relacion directa en los cuatro estudios de caso. De igual
manera, no encontramos una relacién directa entre el dominio y los resultados de desempefio
de la reunién. A nuestros resultados podrian atribuirse una serie de factores, como si la reunién
contd con un facilitador o un miembro con los conocimientos técnicos necesarios para resolver
la agenda de la reunion. Ademas, a diferencia de lo que indica la literatura, encontramos hasta
tres miembros dominantes en la conversacion.

Descubrimos que la participacion del equipo era coherente con los resultados del desempefio.
En la medida en que el porcentaje de participacion supera el 100%, la percepcion de desempefio
en los resultados disminuye. De manera similar, no encontramos una relacion directa positiva
0 negativa entre la velocidad en la frecuencia de turnos ni la duracion promedio del segmento
con los resultados. Sin embargo, observamos que donde el segmento fue mas largo (caso 2 y 4)
la reunion superd el 100% de participacion del equipo, y el tiempo total de superposicion
también fue alto. Nuestra interpretacion es que una frecuencia de turnos mas rapida implica un
mejor significado de las superposiciones.

Como se explico para cada caso, identificamos cinco tipos de superposiciones: informal,
disruptivo, confirmatorio, competitivo y relacionado con subgrupos. Encontramos que los
subgrupos aparecian cuando la reunién tenia cuatro o mas miembros, pueden tener momentos
funcionales o disfuncionales, desaparecer de forma natural o por demanda. En los cuatro casos,
la superposicion no mostré una relacion directa con los resultados. Sin embargo, podemos
aproximarnos con una interpretacion si consideramos que cuando el tiempo total de
superposicién fue alto pero la dominancia baja (caso 2), los resultados fueron més altos que
cuando la superposicion total y la dominancia fueron ambas altas (caso 4). Es decir, una
participacién es méas equilibrada, implicaria un mejor significado de las superposiciones. La
duracion media de las superposiciones se mantiene por debajo de 2 segundos. Teniendo en
cuenta los resultados de desempefio y las notas del observador con respecto a la fluidez de las
reuniones, esta duracién no afectd negativamente la interaccion del equipo, con la excepcion
de los momentos de subgrupos disfuncionales.

En base a las observaciones del investigador, durante las reuniones identificamos tres etapas.
Una primera etapa (inicio), en la que los miembros llegan y se acomodan, intercambian
informalmente, que es caracterizada por una interaccion rompehielos, no-estructurada.
Aparecen miembros dominantes (por ejemplo, el extrovertido o el lider) y los subgrupos son
disfuncionales. Las superposiciones son principalmente disruptivas e informales y la frecuencia
de turnos es mas rapida. En una segunda etapa (la etapa de desarrollo de la reunién), el equipo
centra su actividad en los temas por los que fueron convocados, y se define un ritmo. Pueden
aparecer subgrupos y la superposicion es principalmente disruptiva, confirmatoria o
competitiva. Los segmentos son mas largos. Durante la etapa final de la reunién, el equipo
vuelve a dinamicas no estructuradas e informales. Durante esta etapa, las superposiciones
corresponden a la interaccion informal y los turnos fueron son mas rapidos.

La Figura 12 muestra un grafico de radar que resume los resultados. Los valores se normalizan
con fines comparativos. El valor cero se considera como el valor minimo y, para cada indicador,
el valor méximo se define considerando los valores de los cuatro casos. Con el gréafico, es
evidente que el caso 1 presentd6 mayor dominancia y menos superposiciones, el caso 2 se
destaco por una mayor participacion del equipo, mayor duracion promedio de superposiciones
y menor dominio, el caso 3 se muestra equilibrado en todos los indicadores, con menor tiempo
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total de superposiciones y, el caso 4, mostré un mayor coeficiente de variacion, participacion
del equipo y tiempo total de superposicion.

Indicadores de Equipo

Participacion del

Equipo .
5 Vocalizacion
4
Frecuencia de
Dominancia Turnos en &l
Equipo
Heterogeneidad
Coeficiente de Superposicion
Variacion Total
Segmento de Superposicion ___ .,
Vocalizacién ——Caso2
Promedio Casal
=i Caz0 4

Figura 12. Comparacion de los cuarto casos en grafico de radar.

5. Implicancias para la gestion

Los dispositivos sociométricos pueden ayudar a la funcién de recursos humanos. Creemos que
desarrollar esta tecnologia podria contribuir a gestionar reuniones eficientes, como demuestran
Kim y sus colegas (2008). Si el dispositivo es "el que le pide" al miembro dominante que
permita participar a otros, puede aceptarse en mejores términos que si otra persona le hace la
misma solicitud. Teniendo en cuenta que recomendar cambios de comportamiento basandose
en métodos subjetivos puede ser dificil (como la evaluacion de pares o jefes), el dispositivo
representa una poderosa herramienta de gestion de recursos humanos. Schaubroeck y sus
colaboradores (2016) recomiendan a las organizaciones que mejoren la capacitacion en
comunicacion y el ejercicio del coaching, de manera de que no se permitan patrones de
comunicacion dominantes. Siguiendo esta idea, los dispositivos sociométricos aportan un
analisis basado en datos; este tipo de herramienta seria de gran utilidad para monitorear los
avances en la gestion del equipo y la efectividad de la capacitacion.

La adopcion de dispositivos sociométricos no esta exenta de dificultades. La introduccién de
tecnologia puede generar miedo o resistencia. Por lo tanto, para hacer un uso eficiente en la
funcion de RRHH, las consideraciones técnicas no son suficientes, la confianza es fundamental.
Muchas acciones pueden contribuir en este sentido, como anticipar a los participantes como se
utilizaran los datos o dar una retroalimentacion rapida basada en el anélisis de datos.

6. Conclusiones

Esta investigacion amplia la comprension de los patrones de comunicacién de los equipos y
proporciona una contribucion importante a la aplicacion de dispositivos sociométricos en la
funcién de RRHH, siendo la primera que analiz6 equipos en entornos de trabajo reales. Los
dispositivos permitieron calcular métricas descritas en la literatura antecedente (distribucion de
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la vocalizacidn, frecuencia de turnos y superposiciones) y métricas propuestas en este trabajo
(dominancia, participacion del equipo y segmento promedio, por ejemplo). Con la intencion de
dirigir el foco hacia la dimensién del equipo y mantener el anélisis lo méas sencillo posible,
nuestro estudio incluye un breve analisis cualitativo que respalda la interpretacion de las
métricas. Nuestros hallazgos pueden ofrecer a los gestores una forma de identificar y analizar
indicadores para mejorar la dindmica colaborativa.

Los resultados de esta investigacion estan limitados por la cantidad de casos estudiados. En el
futuro, se realizardn mas experimentos.
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