Escuela de Ciencias Juridicas y Sociales
Centros de Practicas Sociales (CEPS)

uv

UNIVERSIDAD
VINA DEL MAR

Documento de Trabajo
Interdisciplinario

Guia basica: Equipo de Alto
desempeio.

Moénica Villegas Lépez

Psicologa Organizacional.

Coordinadora académica Area Organizacional
Vina del Mar, Noviembre 2015.




uliv

UNIVERSIDAD
Escuela de Ciencias Juridicas y Sociales VINA DEL MAR
INDICE
LLOINTRODUCCION ........coviiieieieitetetetteee ettt ettt et b st be bbb st bbb s s s ae b et e s s s snassesesesnas 4
1.1 Paper n®1 LAS CLAVES PARA EL TRABAJO EN EQUIPO ........coooiuiiiiiiiiiieeiiiee e ervee e e e sinee s 7
EAD = COORDINACION + CONFIANZA........cvevivieeeeeeeeeeeeeteeet et eeetetsee st es st tesessasasasss s sesesasesessssssssesseans 8
IMARCIAL LOSADA ...ttt ettt ettt ettt et sttt et e sat et e s he et e eb e e at e b e ehe et e sbeea e e bt eateeeeaeentesbeentenbesaeeneenne 10
2.0 Paper n°® 2 FELICIDAD ORGANIZACIONAL ..........cccoiteiiitieiee ettt sttt st sbe st et saeeaeseeeaee e 13
CIRCULO VIRTUOSO DE ORGANIZACIONES DE ALTO DESEMPERNO ......coovvveeeeiieiereeeeeeeececeeee e 14
CONDICIONES PARA EL SUFRIMIENTO Y MAL DESEMPERNO.........ceieiiietiieeeeeeeeeetereee et 15
Ventajas Cuantitativas de la felicidad en el trabajo .......cceeeeeuiiiiicciiee e 16
3.0 PAPER N° 3 PAPELES DEL PSICOLOGO, TRABAJO EN EQUIPO EN LAS
ORGANIZACIONES APORTACIONES DE LA PSICOLOGIA .......coooiiiiiieee ettt e 21
EQUIPOS DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES. ...ttt 25
EQUIPOS DE TRABAJO EN CONTEXTOS ORGANIZACIONALES: ....ccoiiiiiiiiieeeeeeee, 35
DINAMICAS DE CAMBIO, ADAPTACION Y APRENDIZAJE EN .....ovvvveeeeeeeeeeeteteteeeeeesesesssesesesesssese s senns 35
ENTORNOS FLEXIBLES .....eeeeeeeeiieie ettt ettt ettt e e e ettt e e e e e s ettt e e e e e s e asbe et e e e e e s e assreeeeeeeeesannsneneeaaesnn 35
GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES: HERRAMIENTA BASICA PARA ..o 55
GESTIONAR LA INCERTIDUMBRE Y AMBIGUEDAD CRECIENTES......ccvitririririeieiesereseseaesssesssssessssssssssssenens 55
EFICACIA GRUPAL EN EL SECTOR DE LA AUTOMOCION: ..ottt s s esese s eeens 79
TAREAS Y PROCESOS GRUPALES ...ttt ettt ettt e e e e e ettt e e e e e e s eeee e e e e e s nnneeeeeeeeeas 79
NUEVAS FORMAS DE LIDERAZGO EN EQUIPOS DE TRABAJO ......ccuerieiirieeienieetenieetente st st 97
EL CLIMA DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO: .....otiiiteiiiteeiteieeit ettt ettt sttt st eate b sre et s bt et e st bt ebesbesmeene 117
UNA PROPIEDAD CONFIGURACIONAL ...ttt ettt ettt e e ettt e e e e e s nbee e e e e e e e s annnaneeaeeeens 117
PROCESO DE COORDINACION EN EQUIPOS DE TRABAJO ...ttt esesesessse s 139
EL ESTUDIO DEL CONFLICTO EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO. ..c..eouiiiiieeienieeteie ettt 159
UNA VISION DE LAS CONTRIBUCIONES CIENTIFICAS REALIZADAS ......coovviereeeerereirseseeiesesesesesssesesennans 159
EN ESPARNA ..ottt 159
GESTION DE EQUIPOS VIRTUALES EN LAS ORGANIZACIONES........cooveieveeeieeeeeeeeeteeeteeeeeseeseeesesssesenesennes 185



uliv

UNIVERSIDAD
Escuela de Ciencias Juridicas y Sociales VINA DEL MAR
LABORALES: ALGUNAS APORTACIONES DESDE LA INVESTIGACION? ........coovieeeeereieeeeeeeeeeeeeeee e 185
4.0 Paper n° 4 Efectividad de los Equipos de Trabajo, una Revisién de la Ultima
Década de INVESEIZACION ..............oeiiiiiiii e e e e e e e e e bte e e e te e e e bae e e e eareee e e nnees 215
5.0 Paper n° 5 EL ARTE DE LA RETROALIMENTACION EN LOS EQUIPOS DE ALTO ...........cccccevevevrnnnnnen. 265
DESEIMPERNO .......couviiiimiiiieiiteiaetntiee ettt bbbttt 265
6.0 Paper n° 6 Marcial Losada: Equipos de alto rendimiento................cccccoeeeeiiieeei e, 280
7.0 Paper n° 7 EqQuipos de AIt0 DeSEMPENO............ccoccuiiiieiiiiieeieciiee et e e ectee e e ecte e e e esrtee e e earaeeeeeneaeeeeans 306
Competencias conversacionales, una propuesta para el logro de resultados .........cccccoveeeeciieeeecineeenns 306
Enfoque conversacional de los equipos de proyecto y de las organizaciones .......cccccceeeveveeeeeciveeeennee, 308
La tridimensionalidad del trabajo.........ccocuiiiiiiiiii e e e 310
(O F-Tol o 1T T= @10} do] [o={T ol BV 2 01 VL=To1 o L3S 314
The Complex Dynamics of Wishful Thinking:........cooociiiiiiiiiie e e 316
The Critical POSITIVITY RATIO ..eeiiiciiieieeciiie ettt e et e e e st e e e et e e e e eab e e e e e abeeeeenbaeeeenseeasensens 316
8.0 Paper n° 8 Variables dinamicas y su influencia en los Equipos de Trabajo de Alto
DESEMPENO (ELAU).......oeeiiieiiiiiecieie ettt ettt ee e e e e et e e e e ebeeeeeebaeeeeebreeeeetreeeeetreeeeentres 384
FUNDAMENTO TEORICO.......ccvvviveteeeteteteteteteteeeseeseseesesesesesesesesssssesssesesesessssssssssssssasssasssssasssasasssssssssasans 388
I Lo [V T o To I [l Lo T B LT =T 4] o 1] s o J USRS 388
O O T - [o1 {1 1 o ot PSPPSR TR PSPPSRI 388
2 LaS OFZaNIZACIONES ..eevereriririrerertrttertrererererttererereaeeer..————...———.—........................................—............——. 392
2.0 DESATIOS ACTUBIES ..ttt ettt ettt et e bt e s bt e s at e sat e e abeebe e be e bt e saeeeaeeeateeneeebeen 392
S XY o = Yol T 3N = .o Yo o  F= 1 S USRS 396
3.1 LaS EMOCIONES ...ciiiiiiiiiiiiiiii ittt bbb b e e saa s e e san 396
3.1.1 El valor de 1as @mMOCIiONES POSITIVAS......cuuiiiiiiiiieiccieie ettt ecree e e et e e e e ere e e s e satre e s ssataee e enereeeeans 398
3.1.2 Las Emociones Positivas Mejoran la Forma de Pensar.........ooocciiiieii et 402
T N 0o =Tl 41V o =T TSP P PRTOURURR 402
4.1 EQUE €5 13 CONECHIVIAAA? ....eeieiieiiee ettt ettt sttt e be e sae e st e sabe e 402
SR\ 1= oo [l Mo Y- To I TP PP ORISR 404
R Y oTe Lo To R oY= a1 o (=Y - | APPSR 404
(o @lo ] Tol [V To] o [=T- PP USSP PTOVOTOPRP 406



uliv

UNIVERSIDAD
Escuela de Ciencias Juridicas y Sociales VINA DEL MAR
9.0 Paper n° 9 Tendencias en Psicologia CoNtempPoranea..............ccceeecueeeiieesiieeiiee e e 412
“Reflexiones acerca de los Equipos de Alto DeSEmMPERO” ......covcciiiiiiciii it 412
10 Paper n° 10 TRABAJO EN EQUIPO GGRPOATMAN.........cooiitiitiiiniteie ettt sttt 461
11 BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt ettt h et e s bt st et ehe et e s bt eat e besat e besbeeat e bt eatentesbeensenes 474

1.0 INTRODUCCION
EQUIPO DE ALTO DESEMPENO (EAD)

La presente guia pretende orientar a los estudiantes de la Escuela de Cs Sociales y
Juridicas, en el proceso de trabajo e intervenciones con grupos de personas,

sistemas sociales, equipos de trabajo.

Desde mis 13 afios de experiencia como Psicdloga Organizacional, siempre me ha
llamado la atencidn lo poderoso que son los Equipos de trabajo, lo importante que
son en las organizaciones y de todo lo que son capaces de generar en un organismo,
empresa, institucion, sistema social, etc. Teniendo esto en cuenta, es que cuando
pienso en un tema para compartir con alumnos o colegas, me motiva mucho hablar,
leer, conversar y dialogar respecto a los equipos de trabajo y especialmente a los de

alto desempefio.

Hoy en dia, con la creciente complejidad que el mundo y los procesos
organizacionales se estan dando, se exige un mayor manejo de situaciones tanto a
nivel individual como grupal. Es asi como toman relevancia los equipos eficaces y se
considera como uno de los valores fundamentales para que las empresas produzcan
buenos resultados, lleguen a sus metas, cumplan sus desafios, sus suefios, etc. Todo
esto suena facil, pero la verdad es que es lejos lo mas dificil conseguir equipos de
alto desempefio, ya que no solo bastan con las capacidades individuales de sus
integrantes, sino que también con la interaccién entre las personas, en donde por la
naturaleza del ser humano se generan conflictos y relaciones que muchas veces

pueden terminar en un desastre o en un gran triunfo.

En este cuadernillo, es importante considerar la distincidn que muchos autores
realizan entre equipo y grupo, ya que si bien cuando se obtienen buenos resultados

se le consigna de manera natural equipo, no necesariamente se convierte en un
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equipo de alto desempefio, esa partir de esa distincidn necesaria que permite
realizar intervenciones efectivas, ya que por ejemplo en muchas organizaciones el
uso indiscriminado de el llamado equipo de trabajo, las ha llevado a tener fracasos
en sus procesos, lo cuales muchas veces se deben por ejemplo a que en el proceso
de cambo no se considerd las variables que son la adecuadas, es por eso, que es
importante diferenciar al grupo de trabajo, equipo de trabajo y por otra parte al

equipo de alto rendimiento.

En este compilado encontraran las distinciones conceptuales necesarias para
diferenciar estos conceptos y ademas profundizar el concepto de equipo de alto

desempefio.

Kozlowski, Rosen, Losada, Frederick, Goleman , Fernandez , Winter, entre otros
autores, proponen alternativas de accidon para formar, acompafiar y potenciar
equipo de alto desempefio. Algunas de estas metodologias utilizadas en el mundo
occidental son el liderazgo, el coaching, gestion de cambio, comunicacién eficaz, etc.
Todas son alternativas validad en el camino hacia el alto desempefio y buscan
finalmente, que las empresas puedan dar respuesta a las inquietudes que emergen

en el dia a dia.

Uno de los autores que revisara este cuadernillo, es Losada, quien propone que el
campo emocional del equipo resulta ser un fuerte propulsor del alto desempefio. Su
modelo conocido como “meta-learnig” (1999) se desarrolla como una estrategia
para empresas que desean trasformar equipos de bajo y mediano desempefio en
EAD, interviniendo en la capacidad que estos tienen para disolver las dinamicas que
cierran las posibilidades de accion eficaz y asi evolucionar hacia dindmicas de
apertura. Su propuesta es de cardcter cientifico sobre un modelo matematico. De
acuerdo a losada “los mejores trabajos que se han hecho con modelos lineales en
conductas de equipo dan cuenta de solo el 30% de la performance de estos. El
modelo que desarrolle da cuenta del 92% es decir, mejor sistema lineal tiene un

error del 70% para entender que esta pasando. El mio tiene un error de solo el 8%.

Losada definid 3 dimensiones bipolares que engloban las enormes cantidades de
competencias y contextos organizacionales en base a la capacidad predictiva del
desempefio de ellas. Estas dimensiones son: positividad/negatividad, indagacion

/persuasion y orientacion interna/ orientacion externa.
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Las principales conclusiones de esta investigacion indican que las condiciones
O6ptimas para el desarrollo de EAD tiene relacibn con n tasa de
indagacion/persuasion equilibrada: 1/1. Tasa de orientacidon interna/ externa
equilibrada: 1/1 y una tasa de positividad/negatividad: 3/1. Esta ultima condicion

contextual se conoce como Losada Line.

Finalmente una variable que no se ha mencionado, pero que se considera relevante
en los EAD, es la Conectividad. Esta se entiende como la red de conexiones de mutua

resonancia entre las personas de un equipo, sobre la base de respeto y confianza.

Las implicancias de esta definicion es relevante, dado que habitualmente las
empresas concentran su trabajo en el 5% de la ecuacion (procesos), dejando al azar
el otro 95%. En conclusion, este modelo tiene la gran potencialidad de entregar

resultados medibles, que permitan predecir el logro organizacional de los EAD.

Por lo tanto, podemos concluir que las organizaciones en el mundo de hoy requieren
para mejorar considerablemente su desempefio, aprovechar los recursos

manifiestos y latentes que ya poseen las personas que son parte de su equipo.

¢y como se hace? Muchos podran decir, a través de tecnologia de informacion,
activos fijos, incentivos, potencias le recursos humano, planes de desempefio, planes
de desarrollo. Si! Toso suma, pero el foco real de los EAD es distinto. Es decir, las
empresas invierten en potenciar los recursos manifiestos de sus trabajadores, sin
embargo, dedica poco o nada de sus capacidades en el desarrollo de los recursos
latentes. Este mundo ofrece un sin de posibilidades que abren paso a la expansion
de la creatividad e innovacion, entre otras cosas. Es asi como también toma fuerza la
sinergia que se produce a nivel colectivo-grupal por el mayor aprovechamiento de

los recursos manifiestos y latentes al mismo tiempo.

Por lo tanto, el dominio sobre el cual se trabaja la metodologia de EAD, es el recurso
manifiesto-latente de las personas de la organizacién, siendo esta la clave de los
EAD. Te invito a seguir leyendo y reflexionando esta propuesta, como alternativa de

accion para desarrollar, potenciar, Equipos de trabajo.
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1.1 Paper n® 1 LAS CLAVES PARA EL TRABAJO EN EQUIPO

ENCUENTRO
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Programa de capacitacion
para Lideres del SNBY
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ENCUENTRO

REGIONAL \
ODRSENTESNGY )\ JE, EL DESAFIO DE EVOLUCIONAR

Las claves para el trabajo en Equipo
Alto Desempeno

ENCUENTRO
REGIONAL

DE DIRIGENTES§ UN VIAJE. EL DESAFIO DE EVOLUCIONAR

EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

»

iHomogéneos o
Heterogéneos?

EAD = COORDINACION + CONFIANZA
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e DRcETESNG )\ /A JE, EL DESAFIO DE EVOLUCIONAR

EAD = COORDINACION + CONFIANZA

COORDINACION CONFIANZA

* De caracter: motivacion,
compromiso, valores, etc.

Determinada por el nivel de
compresidn que poseo
sobre aquellas variables
claves que determinan el
funcionamiento del otro u

* Técnica: basada en
conocimientos
especificos, en la
trayectoria, en poder
conseguir resultados, etc.

- —————

ENCUENTRO

REGIONAL \
eDRSENTESNG ()i JE, EL DESAFIO DE EVOLUCIONAR

otros.

CONFIANZA «EL FACTOR CONFINAZA» s.M.R Covey

FALTA DE CONFIANZA
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¢ CUALES SON LAS CLAVES PARA LOGRAR QUE UN GRUPO DE
TRABAJO CONSIGA INCREMENTAR SU PERFORMANCE?

EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO (EAD)

MARCIAL LOSADA
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ENCUENTRO
REGIONAL

D D'mR'GE"TESQ UN VIAJE, EL DESAFIO DE EVOLUCIONAR

MARCIAL LOSADA

Psicologo y Matematico Chileno

v Realizd estudios durante 10 afios sobre equipos de
trabajo (1995-2005)

v Desarrolla un modelo que da cuenta del 92% del
desempefio de los equipos

v Universidad de Michigan y Massachusetts Institute of
Technology (MIT) (20 millones de USS)

v" Aplico conceptos de la matematica no-lineal

ENCUENTRO
REGIONAL
DE DIRIGENTES

§ UN VIAJE, EL DESAFIO DE EVOLUCIONAR

MARCIAL LOSADA

Psicologo y Matematico Chileno

v Generalmente se observan, en el mejor de los casos,
tazas P/N de 2/1 en actos de lenguaje.

v" Losada Line: El minimo para el “florecimiento” ( 3/1)

v" El Campo Emocional: representa el 95% de la explicacién
sobre el rendimiento de los equipos

v" El 5% restante es coordinacion de acciones y mejora de

procesos

11



Ul

UNIVERSIDAD
Escuela de Ciencias Juridicas y Sociales VINA DEL MAR

ENCUENTRO
REGIONAL

?E"“_'R'GE"“SIQ UN VIAJE, EL DESAFIO DE EVOLUCIONAR

MAYOR INVESTIGACION SOBRE EAD: Marcial Losada

v’ Positividad vs Negatividad —|£

v Orientacién Interna vs

Orientacidén Externa — 1 1.1

v Persuasion vs Indagacidn

R 4

_

O

MUCHAS GRACIAS
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2.0 Paper n° 2 FELICIDAD ORGANIZACIONAL

Felicidad es la experiencia de bienestar, combinada con la sensacién de que nuestra
vida es tiene sentido y vale la pena.

éEs posible hablar de Felicidad Organizacional?
éNo sera un exceso?
éSe debe hacer cargo una organizacion de la

felicidad de sus trabajadores?

Figure 1
The Complex Dynamics of Three Types of Business Teams

Note  The dymamical sruchwss, os reprssentsd by Fagcioriss In phass spoce, generated by Lesada’s (1999) model o descrbs highperkemoncs Hak grog,
nediumperkemonce ll?h goy, ond low psrkomance fwhiel kams, The vertcal s repressnts emotional spoce. The fermada connecting #/N 1 smotcnal -4}0(‘
15 PN = [E = 1b~", where £ 15 smotonal space, 1 15 the nital value of postity/negatity lequd to 18], and b~ ' 1s e Lorenz :mmsconimmd L Q.375).
P/Nw | whin £ = 18,66 |losoda & Heaphy, 2004, Vs above ond ﬁlc- 19.66 inchccte predoninance of pestivity and negativity, respectialy, The hertzensal
axs repressnts degress of Inquiry wersus oJ-e:o:,f The kit reprszent: aking questions, and the nght repressnts advocaling ons’s cwn viewpaint.

III

Positividad/negatividad de “espacio emocional” versus
“Indagacion vs. proposicion”/Responsabilidad interna/externa.
Fredrickson, B. & Losada, M. (2005, october) Positive Affect and the Complex

Dynamics of Human Flourishing. American Psycologist Vol. 60, No. 7, 678—686.
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CIRCULO VIRTUOSO DE ORGANIZACIONES DE ALTO DESEMPENO

El circulo virtuoso de organizaciones de alto desempefio

Rendimiento superior sostenido

Crecimiento / Innovaciol

o
~—

Redes sociales Prestigio por resultados

Oportunidades desarro

Estimulante Entorno de Trabajo

|

b Las personas adecuadas con las capacidades y el comportamiento
] adecuado, en el momento adecuado

Interseccion de la
Lo que me apasiona excelencia:
Mayor calidad e
innovacion

i aspiracion de trascender
Necesidad de sentido

Mis competencias
Técnicas y relacionale

Espacio laboral
escucha para la cooperacion
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Resultados
6/1

Zona de Florecimiento
Organizacional y
Humano

3 Positividad /

1 Negatividad Losada Line

Zona de
Languidecimiento
Organizacional y
Humano

CONDICIONES PARA EL SUFRIMIENTO Y MAL DESEMPENO

Condiciones para el sufrimiento y el
mal desempefio

presién

Productividad Sentido de mision

ie reconocimiento social
Mala organizacion de!

auodos

Nuestro comportamiento dual en el trabajo

Proceso de erosion

Burnout Enfermedad

laborales

Recursos
laborales

Desemperio

Proceso de motivacion
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RECURSOS PERSONALES
(Personas positivas)

RECURSOS LABORALES
(Ambiente laboral
positive)

e Autocontrol.

e Optimismo.

e Emociones positivas
e Resiliencia.

e Responsabilidad.

e Confianza.

Autonomia laboral.
Apoyo social.
Contagio emocional
positivo.
Liderazgo positivo.
e Oportunidades
aprendizaje.
Ser escuchado,

participar

Ventajas Cuantitativas de la felicidad en el trabajo

Ventajas Cuantitativas de la felicidad en el trabajo

e Aumenta la productividad: 31 a 40%.

e Reduce el ausentismo: 43 a 51%.

e Reduce la rotacion: 33 a 58%.

e Mejora el clima laboral: 55 a 90%.

40 a 55%.

e Incrementa la excelencia operacional: 30 a 45%.

e Mejora la calidad de servicio a los usuarios: 15% a 25%.

e Mejora el valor accionario y la rentabilidad: 15 a 28%.

e Disminuye la accidentabilidad: 48 a 50%.

e Incrementa el compromiso de los colaboradores: 30 a 55%.

e Aumenta confianza en jefaturas y compaiieros de trabajo:

16
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Modelo de Felicidad Organizacional
(lgnacio Fernandez, 2015)

:

Concepdon ética
de ser humano

Coherencia

Credibilidad

; T'~’?1_\,il-rganiz.a_ci()r'n
l;lé\ | Panamericana
wiz de la Salud

Logroy
Reconocimiento

Engagement

Organizacién
Mundial de la Salud

Profesional y

Positividad

Resultados
sustentables y
sostenibles

Sentido

Rentabilidad

Relaciones
Confiables

Calidad de Servicio

Excelencia Operacional

Desarrollo

Bienestar Subjetivo

Personal

Palancas de Gestidn |

Gestion
Participativa

L.

Liderazgo

Gerencia de
Felicidad

Firme y Cercano

Felicidad organizacional es la capacidad para facilitar las condiciones de trabajo que

permitan el despliegue de sus fortalezas individuales y grupales, para conducir el

desempefio hacia metas organizacionales sustentables y sostenibles, que balancee la

mision institucional y el bienestar psicosocial de los trabajadores.

Felicidad en el trabajo es la percepcidn personal y subjetiva de los trabajadores

acerca de su bienestar, florecimiento y salud en el trabajo. Misién, desempefio y

desarrollo humano no son adversarios sino interdependientes.

3 focos de la Felicidad organizacional

algle ohe!
detrabajo gl PTOCESOS »

estion de
talento

- :
emociones

17



U|V|M

UNIVERSIDAD
Escuela de Ciencias Juridicas y Sociales VINA DEL MAR
Q Proceso de
Proceso aceptar
de pediry B/

ofrecer
T3 Contexto -
[ I para escucha negociacion
| Proceso de
' prometer

confianza (los contratos)
Evaluacién realizacion ) 4

LIReR A aprendizaje

aceptar

o reclamar

Proceso de
cumplir

negociacion

Clima organizacional
Entusiasmo,-"resignacién
Cultura organizacional T TR
“Le doy el avidn... nado -
T AT Re-_r.peto,"aceptacmn
Humildad/arrogancia

Confianza/miedo

Calidad
de la
promesa
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Humildad/auto critica
Arrogancia/complacencia

Paz
resentimiento

Entusiasmo
resignacién

VALOR DE 51 MISMO VALOR DEL OTRD Res p eto

Dignidad
Falta de autoestima

‘\\RRESENTE No aceptacion

Confianza

MODELO DE MODELO APRECIATIVO
RESOLUCION DE

PROBLEMAS

Proceso: Proceso:

e Identificacion de un
problema;

e Anilisis de las causas;

e Andlisis de posibles las
soluciones;

e Plan de accion

Descubrir lo mejor
gue existe, el nucleo
positivo;
Imaginar “lo que
nosotros y la
organizacioén quiere
ser, visualizacién de
los resultados
esperados y
potenciales;
Construir/ Dialogar
“lo que la
organizacién pude
ser”, el disefio;
Innovar “lo que serd”,
momento del proceso

en que cada cual asume
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compromisos concretos

y responsabilidades

Dialogos Apreciativos / Topico Apreciativo

Indagando, descubriendo, Apreciando
‘Lo Que da Vida"
(Lo mejor de lo que ya es)

Destino

*Comao potenciar, aprender, y
ajustarimprovisar”

Sosteniendo

Disefio
“Lo que podemos que sea”
Co-construyendo
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El presente trabajo ofrece una breve introduccion a la investigacion cientifica en Espafia
sobre los Equipos de trabajo, presenta las principales tematicas de esa investigacion y
plantea sus implicaciones para la practica profesional. Partiendo de una vision de la ac-
tuacion del psicdlogo centrada en el modelo cientifico-profesional e inspirada en una prac-
tica basada en la evidencia empirica obtenida por la investigacion, analiza las relaciones
entre investigacion y practica profesional y presenta los trabajos que se incluyen en esta
seccion monogréfica.

Palabras clave: Equipos de trabajo, practica basada en la evidencia, Espafia.

This article presents a brief introduction of the recent research on Work teams in organiza-
tions carried on in Spain. It also mentions the main topics of this research and raises rele-
vant issues about their implications for professional practice. Lying on the scientist-
practitioner model and profiting from the literature on the evidence-based practi-ce, we
briefly analyse the relationships between research and professional practice in Psy-
chology. Finally, we present the papers published in this special section devoted to work
teams in organizations.

Key words: Work teams, Evidence Based Practice, Spain.

ién monografica continta la tradicion de la revista Pa- peles del

e periodicamente ofrece actualizaciones sobre desarrollos recientes en
la investigacion de Psicologia del

Trabajo y de las Organizaciones. Entendemos que esta practica
es de especial interés habida cuenta de que “Papeles” llega a
todos los psicologos colegiados, sea cual sea su campo de prac-
tica profesional y con ello se contribuye a diseminar los resulta-
dos de la investigacion en esta rama de la Psicologia a un gran
namero de psicélogos profesionales y académicos de otras disciplinas psicolégicas
y &mbitos de intervencion.

La investigacion cientifica en la Psicologia espafiola ha experimentado un fuerte
crecimiento y una mejora importante de su calidad en las Gltimas décadas. Esto
puede constatarse con facilidad si se analiza la evolucion de cualquiera de los indi-
cadores al uso relativos a la produccion y calidad cientifica. Ademas, ha aumenta-
do considerablemente el nimero de articulos y otras publicaciones en lengua
inglesa, tanto en las revistas cientificas espafiolas como en las de ambito interna-

Correspondencia: ‘DOCAL Facultad de Psicologia, Avda Blasco Ibafez, 21, 46710 Valen-
cia. E.mail: virginia.orengo@uv.es; ana.zornoza@uv.es; Jose.M.Peiro@uv.es.

2Este trabajo se ha realizado en el marco de los proyectos (SEJ2005-05375) y (SEJ2006-14086)

3 El profesor Peir6 es también Investigador del IVIE.
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cional. Esto es l6gico, habida cuenta del ambito internacio-nal
de la produccidn cientifica. Los hallazgos de la investi-gacion
han de ser comunicados a la comunidad investigadora, en
especial a aquellos que estan también rea-lizando
investigacion en esa misma tematica (f r o n t research), pues
es asi como una investigacion contribuye al avance del
conocimiento. Por otra parte, las investigaciones han de ser
relevantes y aportar beneficios a la sociedad y sus resultados
han de ser transferidos y explotados en forma conveniente
para el beneficio social. Esto requiere que las aportaciones de
la investigacion y sus resultados se comuni-quen a los
profesionales que los pueden incorporar a su practica
profesional haciéndola més eficaz y valiosa al tiempo que se
pone en valor esos resultados de la investi-gacion. Esta es una
de las razones por las que tiene pleno sentido estimular
publicaciones y secciones monogréficas como la que aqui
presentamos.

Cada vez se insiste, con mas fuerza y conviccién, en que la
profesion del psicélogo y el valor y calidad de sus contri-
buciones y servicios esta fundamentada en el conocimiento
cientifico y la evidencia empirica rigurosamente obtenida
mediante investigacion. Nuestras Facultades de Psicologia
ensefian la Psicologia y preparan a los profesionales inspi-
randose en el modelo cientifico-profesional. Ademas, cada
vez se concede mas valor a la practica basada en la eviden-cia
empirica (evidence based practice). Con ello se promue-ve la
calidad y el rigor de los servicios que prestan los psic6logos.
El enfoque basado en la evidencia empirica no implica que
solo esa evidencia sea la fuente fiable y valida de
conocimiento que inspire la préctica profesional. Como han
sefialado de forma muy acertada Briner, Denyer y Rousseau
(2009) son varias las fuentes que deben informar las
decisiones profesionales competentes y de calidad. Jun-to al
conocimiento contrastado y evidencia empirica resul-tante de
la investigacion hay otras fuentes relevantes y validas como
la experiencia adquirida por el profesional y su criterio; las
preferencias, valores etc. de los grupos de in-terés
(stakeholders) relevantes en la intervencion, y el co-
nocimiento del contexto, los actores organizacionales y las
circunstancias especificas. Asi pues, la evidencia empirica no
puede aplicarse de forma mecanica y automaética, se in-tegra
en el proceso de toma de decisiones que constituye con
frecuencia la préctica profesional. Por esta razén, pode-mos
decir que la “practica basada en la evidencia” es algo
primordial en la actuacion profesional pero también implica
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a los investigadores, quienes han de plantear sus estudios
de forma que resulten relevantes y cumplan esta
importante funcion.
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Entre los resultados de la investigacién y su utilidad para el
ejercicio profesional se abre un espacio de actuacion fun-
damental y con frecuencia poco atendido en nuestro pais. Nos
referimos al “desarrollo” de tecnologia, metodologias, y
programas de actuacion a partir de los conocimientos
cientificos alcanzados (ver Quijano 2006). Es cada vez mas
importante prestar atencion a las competencias que requie-ren
este tipo de actuaciones. La Investigacion de Desarro-llo, y
todas las demas actividades necesarias para lograr un buen
producto o servicio requieren una serie de competen-cias que
se situan en el espacio que media entre la investi-gacion y la
préactica profesional. La formacion de los profesionales en
estas competencias (ver una descripcion en el modelo
Europsy; e.g.: Peird y Lunt, 2002) es cada vez méas necesaria,
tanto para los investigadores como para los profesionales. Por
ello, es también necesaria una relacion mas estrecha entre los
generadores de conocimiento, los de-sarrolladores de
tecnologia y programas de intervencién, y los profesionales
que adaptan esas tecnologias sociales ha-ciéndolas tiles y
eficaces en el contexto especifico de la intervencion.

Los equipos de trabajo son la unidad fundamental en las
organizaciones. Cada vez con mayor frecuencia, el trabajo se

organiza y realiza en equipo y ello hace que las configu-
raciones de esos equipos sean muy diversas y los fendme-
nos y procesos que los caracterizan resulten complejos y con
elevada interrelacion. En estas condiciones, las decisio-nes
acerca del disefio, composicion o gestion de esos equi-pos no
son simples ni sencillas y distan mucho de ser eficaces las
“recetas” o indicaciones basadas en el supuesto del one best
way. Es necesario acudir a la investigacion so-bre estos
fendmenos e ir clarificando las multiples contin-gencias, las
relaciones entre variables y la dindmica de esos fenémenos,
si se quiere lograr un conocimiento mas ade-cuado de los
mismos. Ademas, por su propia naturaleza se trata de
fendmenos que se producen a diferentes niveles y que se
influyen entre niveles en diversas formas.

En nuestro pais, esta area de investigacion ha contado con
un fuerte desarrollo y esta bien consolidada. De hecho se han
Ilevado a cabo diversas revisiones sobre las diferentes
aportaciones realizadas por los grupos de investigacion acti-
vos en este campo. En los dltimos afios, Gil, Alcover y Pei-
ré (2005) han editado un nimero monografico delJournal of
Managerial Psychology sobre esta tematica. Por su parte,
Gil, Rico y Manzanares (2008) ofrecen una revisién centra-
da en la cuestion de la eficacia de los equipos y reciente-
mente Rico, Alcover, y Tabernero, (2010) han analizado la
efectividad de los equipos de trabajo, prestando especial
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se trate.

atencion a las aportaciones de la Gltima década. En todas
estas revisiones se pone de manifiesto que la investigacién
sobre los equipos de trabajo, en multiples vertientes, esta
recibiendo contribuciones de los grupos de investigadores
espafioles.

El presente nimero es una muestra, necesariamente in-
completa por las limitaciones de espacio pero representati-va,
de las aportaciones que se vienen realizando. La diversidad
de tematicas y el interés cientifico y aplicado de las mismas
son amplios y confiamos que resultaré de inte-rés a los
lectores.

El lector puede encontrar un primer bloque de trabajos
cuyas contribuciones destacan el papel que los equipos de
trabajo tienen en las organizaciones actuales. En general,
estas aportaciones se orientan hacia el analisis de los aspec-
tos contextuales y/o de disefio de los equipos de trabajo.

El primer trabajo presenta la contribucion de Alcover, Ri-co
y Gil, de las Universidades Rey Juan Carlos, Autonoma y
Complutense de Madrid. Estos autores subrayan las po-
tencialidades que los equipos de trabajo poseen en el actual
escenario organizacional, caracterizado por elevadas dosis
de complejidad, incertidumbre y cambio constantes. Asi,
desde una perspectiva sistémica y relacional, por un lado, se
analizan las implicaciones que para la practica profesional
posee la utilizacion de los equipos como estrategia organi-
zacional: cambios en las gestion de recursos humanos (poli-
ticas formativas y de capacitacién), gestion de
interdependencias y coordinacion en los actuales sistemas
multi-equipo. Por otro lado, los autores reflexionan sobre las
demandas que estos equipos deben afrontar y que se de-rivan
de la elevada flexibilidad organizacional (cambios en la
composicidon, implicaciones sobre el aprendizaje y los
efectos de la utilizacion de equipos distribuidos).

En esta misma linea, Navarro, Quijano, Berger y Meneses,
de la Universidad de Barcelona ofrecen una vi-sion
sistematica de los principales elementos a tomar en
consideracion al disefiar y/o intervenir en los equipos de
trabajo. Para ello, desde una orientacion sociotécnica, plan-
tean un modelo en el que la eficacia de los equipos depen-de
del ajuste que se logre entre las demandas de la tarea y el
grado de madurez logrado por el equipo (potencia, identifi-
cacion, liderazgo y nivel de desarrollo del grupo). Ademas,
este trabajo presenta un conjunto de tecnologias valiosas
para el profesional en la empresa, tanto para la evaluacion
como para la intervencién, bien a través de acciones que se
orientan hacia el disefio de la tarea, o bien a través de inter-
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El trabajo de Osca, Bardera, Garcia-Salmones y Urien de
las Universidades UNED y Europea de Madrid, ofrece una
revision sobre algunos de los elementos clave para la efica-
cia de los equipos de trabajo siguiendo un modelo Input-
Proceso-Output. Por un lado, se presenta una sintesis de los
principales resultados sobre la influencia que las tareas, su
disefio y algunos procesos grupales tienen sobre algunos
re-sultados del equipo. Por otra parte, se ofrecen resultados
comparativos respecto de procesos y resultados, desde una
perspectiva transcultural.

Por otro lado, el segundo bloque de trabajos presenta con-
tribuciones que se centran en el analisis de una tematica es-
pecifica relevante en el funcionamiento de los equipos de
trabajo. La aportacion de Gil, Alcover, Rico y Sanchez-
Manzanares, de las Universidades Complutense, Rey Juan
Carlos, Auténoma y Carlos 111 de Madrid, presenta una vi-
sion actual y comprehensiva sobre el papel del liderazgo en
los equipos de trabajo. Asi, desde la investigacion se estan
desarrollando nuevos modelos de liderazgo para dar res-
puesta a las actuales demandas de los equipos en las organi-
zaciones (complejidad, flexibilidad, cambio, diversidad

demogréafica y cultural, temporalidad, equipos virtuales, etc.).

Los autores presentan los constructos relevantes y ofrecen

evidencia empirica sobre el papel del liderazgo au-téntico,
transcultural, complejo, de equipo, compartido y/o remoto,
este Ultimo desarrollado especialmente en contex-tos de
trabajo virtual. La funcionalidad de unos u otros mo-delos de
liderazgo depende del contexto especifico y, en cualquier
caso, un liderazgo eficaz requiere de formacion en un
conjunto de competencias a partir del empleo de di-versas
técnicas.

El trabajo de Vicente Gonzalez-Roma(IDOCAL, Univer-
sitat de Valéncia) ofrece una visién novedosa e integrado-ra
del clima de los equipos y organizaciones. Asi, se propone
una nueva conceptualizacion del clima de unidad de trabajo
a partir del patrén que compone las percepcio-nes de los
integrantes de dicha unidad. De este modo, el clima se
configura y puede adoptar formas variadas, com-plejas y
realistas, que son mas adecuadamente comprendi-das desde
dimensiones de dispersion intra-unidad (grado de
uniformidad y fuerza u homogeneidad). Esta nueva
conceptualizacion del clima como propiedad configuracio-
nal brinda oportunidades no sélo para la investigacion (es-
tudio de las configuraciones de clima de los equipos de
trabajo, sus antecedentes y consecuentes) sino para el ejer-
cicio profesional y la intervencidn en esta area al tener
consecuencias importantes sobre diversos resultados per-
sonales y organizacionales.
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Rico, Sanchez-Manzanares, Gil, Alcover y Tabernero, de las
Universidades Complutense, Rey Juan Carlos, Auténomay
Carlos 111 de Madrid y Universidad de Cérdoba, aportan al
presente monografico un sugerente trabajo sobre lacoordina-
cién implicita y explicita como mecanismos claves para ges-
tionar las interdependencia de los equipos de trabajo actuales.
Asi, se muestra evidencia empirica en relacién con los princi-
pales antecedentes y procesos concurrentes que pueden mo-
dular los efectos de la coordinacion sobre la eficacia de los
equipos. Finalmente, estos autores ofrecen recomendaciones
para el estudio y la evaluacion de la coordinacion en los equi-
pos y proponen algunas orientaciones muy Utiles para la
practica profesional en linea con el desarrollo y manteni-miento
de elevados niveles de coordinacion.

El altimo trabajo de esta seccion es el de Benitez, Medina y
Munduate, de la Universidad de Sevilla. En él se ofrece una
exhaustiva revision de la investigacion reciente relativa a la
conceptualizacion del conflicto y su gestidn en los equipos
de trabajo. Para ello, se analizan las aportaciones mas
relevantes de diversos grupos de investigadores activos en el
estudio de esta tematica. Asi, se conceptualiza el con-flicto,
se revisan sus antecedentes, sus variables modulado-ras y
sus principales consecuencias tanto para las personas como
para las organizaciones. Ademas la investigacion en
contextos reales ha realizado contribuciones importantes a la
préactica profesional. La formacion de expertos y la mejor
utilizacion y gestion de las situaciones conflictivas resulta
clave en la organizacion.

Finalizamos el monografico, con un trabajo que se ocupa
de un tipo especial de equipos, los equipos virtuales, que se
desarrollan a partir de las posibilidades ofrecidas por las
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién y las
nuevas demandas y requisitos que tienen las organizaciones
actuales. En él,0rengo, Zornoza y Peir6 de la Universitat de
Valencia (IDOCAL) ofrecen una vision sistematica del
funcionamiento de esos equipos virtuales. Para ello, revisan
los resultados relativos a los principales procesos de inte-
raccion y/o estados emergentes desarrollados por estos
equipos. Se constata que, la interaccion entre el usuario y la
tecnologia en los contextos virtuales requiere del desarrollo
de procesos de adaptacién y aprendizaje cualitativamente
diferentes a los que se desarrollan en los equipos que se co-
munican de forma convencional, es decir cara a cara. Asi, el
modo de relacionarse y gestionar las discrepancias, los esti-
los de interaccidn, el modo de influencia y la forma de es-
tructurar la tarea, asi como el desarrollo de la confianza y la

Presentacion

potencia son peculiares al tiempo que relevantes en estos
equipos. Por ello, desde una orientacion positiva y orienta-
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da hacia la practica profesional, se plantean diversas accio-
nes para la gestion de los equipos virtuales en la organiza-
cién prestando especial atencion al entrenamiento de los
mismos.

Entendemos pues, que los trabajos recogidos en este ni-
mero amplian y desarrollan la comprensidn del funciona-
miento de los equipos de trabajo en las organizaciones
poniendo a disposicion de los profesionales de la
psicologia los principales resultados obtenidos en la
investigacion re-ciente en Espafa. Cabe sefialar una serie
de aspectos comu-nes a todos estos trabajos que
enumeraremos brevemente a continuacion:

Primero, todos ellos constatan las fuertes
transformaciones del entorno del trabajo de esos equipos
dentro y fuera de las organizaciones en que se integran. La
propia actividad labo-ral y las organizaciones estan
experimentando fuertes trans-formaciones y ello concede
un papel primordial a los equipos como forma organizativa.
Asi, encontramos nuevos escenarios de trabajo, nuevas
demandas y nuevas modalida-des de equipos.

Segundo, la composicidn, formas, procesos y otros aspec-
tos relevantes de los equipos estdn mostrandose en una gran
diversidad de formas, muchas de ellas novedosas, en un

proceso de innovacién con un fuerte dinamismo y en mu-chos
casos, con descubrimientos exitosos valiosos y Utiles en la
nueva situacion.

Tercero, los estudios incluidos en este nimero prestan es-
pecial atencion a la investigacion realizada en nuestro pais y
contexto cultural, aunque también ponen de manifiesto su
articulacion con las tradiciones y aproximaciones que en la
actualidad configuran el frente de la investigacion ( front re-
search) en el panorama internacional en el tema de los
equipos de trabajo en las organizaciones.

Cuarto, predomina, en la investigacion aqui presentada,
una aproximacion explicativa ( explanatory), orientada al
desarrollo y contrastacion de modelos tedricos, mas que al
disefio de instrumentos y estrategias de intervencion. La
investigacion sobre equipos sigue analizando los factores
que contribuyen al éxito y a la eficacia de los mismos, pa-ra,
a partir del conocimiento de esos factores, disefiar las
intervenciones. Esas intervenciones, siguiendo el modelo
cientifico-profesional (scientist-practitioner) requieren co-
nocimientos con evidencia contrastada que posibiliten la
transferencia de los resultados de la investigacion a la “re-
alidad” de las organizaciones. Una intervencion profesio-nal
competente ha de estar basada en resultados y metodologias
obtenidas a través de investigacién como ya hemos
sefialado.
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EQUIPOS DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES. APORTACIONES RECIENTES DE LA

En resumen, los equipos de trabajo se nos presentan como
un ambito privilegiado para la investigacion y ofrecen gran-
des oportunidades y demandas para la intervencion de los
PTO. De hecho la investigacion de los equipos de trabajo en
las organizaciones ha supuesto en las Ultimas décadas un
elemento impulsor de la investigacion sobre grupos y equi-
pos de trabajo en Psicologia social y en Sociologia.

Junto a los logros, cabe sefialar también los retos que se
plantean en este ambito. Uno de ellos es el de la transferen-
cia de los resultados de investigacion, a través del desarro-llo
de la tecnologia correspondiente, y de metodologias,
instrumentos y estrategias de intervencion para su utiliza-
cién en las organizaciones. En nuestro entorno cultural (a
diferencia de lo que ocurre principalmente en USA) apenas
se presentan productos o intervenciones cuya utilidad y ri-
gurosidad haya sido evaluada y contrastada. En este senti-do,
consideramos necesario seguir avanzando en esta direccion.
Aunque las estrategias y convenios de colabora-cion entre
Universidad y Empresa son cada vez mas fre-cuente, la 1+D
requiere todavia esfuerzo e inversion y los equipos de
investigacién tendran que trabajar para facilitar la
transferencia de sus resultados a la practica profesional.

Las nuevas generaciones de psicélogos formados en el
EEES desarrollaran competencias de disefio que les permi-
tirdn llevar a cabo micro-disefios elaborados a medida de las
necesidades del cliente, o la adaptacion de disefios prét a
porter a cada cliente.

Las universidades actuales tienen planteado el reto de ser
dinamizadoras del desarrollo socioecondmico de su entor-
no, buscando diferentes estrategias de transferencia y valo-
rizacion de los resultados de la investigacion aplicable
también a las tecnologias sociales.

En sintesis, este namero monografico pone de manifiesto la
contribucion de la Psicologia al estudio de los equipos de
trabajo en las organizaciones actuales. La investigacion rea-
lizada en las universidades ofrece valiosas aportaciones a la

INVESTIGACION Y SUS IMPLICACIONES PARA LA PACTICA PROFESIONAL

préctica profesional, fortaleciendo el nexo de union entre esa
investigacion y la préctica. Entendemos que esas apor-
taciones desbordan los limites del campo de intervencion de
los psicologos del Trabajo y las Organizaciones y muchos
conocimientos y metodologias pueden ser de utilidad, con
mayor 0 menor adaptacién, en otros ambitos de la practica
profesional de los psic6logos.

Antes de finalizar, queremos agradecer a los autores su
participacién y contribuciones y al editor de la revista, el
prof. Serafin Lemos, la oportunidad y apoyo para llevarlo a
cabo. Creemos y deseamos que su lectura resulte de utilidad
y de interés tanto a la comunidad cientifica como a los pro-
fesionales.
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EQUIPOS DE TRABAJO EN CONTEXTOS ORGANIZACIONALES:
DINAMICAS DE CAMBIO, ADAPTACION Y APRENDIZAJE EN
ENTORNOS FLEXIBLES

Carlos Maria Alcover?, Ramdén Rico? y Francisco Gil®
lUniversidad Rey Juan Carlos. 2Universidad Autbnoma de Madrid. 2Universidad Complutense de Madrid

Este trabajo de revision tiene dos objetivos. En primer lugar, se analizan las potencialidades de las organizaciones-basadas-
en-equipos y de sus ventajas para el afrontamiento y la adaptacion a entornos flexibles e inciertos. Y en segundo lugar, se
examinan los efectos que estas condiciones y dinAmicas organizacionales pueden ejercer sobre los procesos y los resultados
grupales, dedi-cando especial atencion a fendbmenos como la reduccion del tamafio del equipo, los cambios en la composicion,
los procesos de aprendizaje de equipo y otras disposiciones derivadas de los requerimientos de flexibilidad; asimismo, se
analizan sus posibles con-secuencias en relacién con el rendimiento y la eficacia de los equipos. Finalmente, se resumen las
principales implicaciones practicas para el disefio de las organizaciones y la gestion de equipos de trabajo en contextos
dinamicos y complejos caracterizados por altos niveles de incertidumbre y flexibilidad.

Palabras clave: Flexibilidad organizacional, Equipos de trabajo, Cambios en la composicion, Aprendizaje de equipo, Adaptacion.

This review paper aims, first, to analyze the potential of team-based-organizations and their advantages for coping and adapting to
flexible and uncertain environments. And secondly, to examine the effects that organizational dynamics may have on group process-es
and outcomes, with particular emphasis to phenomena such as team downsizing, membership changes, team learning processes, and
other work terms arising from the requirements of flexibility. In addition, we also analyze the potential effects of these conditions on
team performance and team effectiveness. Finally, we summarize the main practical implications for organizational design and team
management in dynamic and complex environments characterized by high levels of uncertainty and flexibility.
Key words: Organizational flexibility, Work teams, Membership changes, Team learning, Adaptation.
Correspondencia: Carlos Maria Alcover de la Hera. Departamen-
to de Psicologia. Universidad Rey Juan Carlos. Paseo de los Ar-
tilleros, s/n. 28032 Madrid. Espafia.
as multiples modalidades de equipos de trabajo y E-mail: carlosmaria.alcover@urjc.es,
de trabajo en equipo ya eran una forma de vida en las
organizaciones desde los afios 80 del siglo pasado. En
ambitos de actividad muy variados su utili-zacion —y su
efectividad— constituia un elemento clave en el logro de
los objetivos, de la calidad y de la excelencia
organizacionales. Asi, las estructuras —los equipos de
trabajo—y los procesos —las modalidades de trabajo en
equipo— se convirtieron en las piedras angulares de las
organizaciones. La experiencia laboral de un ndmero
cada vez mayor de personas era inseparable de la per-
tenencia a equipos, y el trabajo en equipo habia supera-
do como primera opcién al trabajo individual en todo tipo
de organizaciones. Pero adaptarnos a todo ello no
iba a ser la dltima exigencia.
La primera década del siglo XXI se ha caracterizado
por cambios significativos y rapidos en los contextos la-

borales y organizacionales de todo el mundo: incremen-
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to de las interdependencias (globalizacion), del uso de
tecnologias muy variadas, del caracter distribuido y
complejo del trabajo y, en general, de la incertidumbre e
impredictibilidad de los escenarios econdmicos, politicos,
financieros y empresariales. Ello nos ha situado ante
contextos dinamicos que comportan la necesidad de
afrontar nuevas exigencias —en conocimientos y habili-
dades, tanto técnicas como sociales— y desafios en nues-
tra actividad. Consecuentemente, ha sido necesario
reformular y reinterpretar las formas y los modos de fun-
cionamiento de los equipos en estos nuevos contextos,

tanto en organizaciones publicas como privadas (Good-win,
Burke, Wildman y Salas, 2009).

Las tendencias actuales en disefio organizacional consi-
deran las diferentes modalidades de equipos como pie-dras
angulares de las arquitecturas organizacionales (Cordery,
Morrison, Wright y Wall, 2010; Grant, Fried, Parker y Frese,
2010). Los equipos se utilizan cuando los errores acarrean
severas consecuencias; cuando la com-plejidad de las
tareas excede la capacidad individual; cuando el contexto
de tarea se encuentra poco definido, es ambiguo o muy
estresante; cuando se requieren deci-
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siones multiples y rapidas; o cuando la vida de otras
personas depende de la percepcion colectiva de
indivi-duos expertos (Salas, Cooke y Rosen, 2008).

Ahora mas que nunca, los equipos y el trabajo en equi-
po resultan imprescindibles para la creacién de configu-
raciones dindmicas y contingentes a las exigencias de
los contextos. Pero al mismo tiempo, tanto su estructura
como su funcionamiento, también resultan afectados por
estas condiciones dinamicas. De este modo, los equipos
se consideran simultaneamente como sujetos y objetos
del cambio, o como sistemas de transformacion y siste-
mas transformados. Estamos, en consecuencia, ante
sis-temas entorno - entorno  (E-E  [entorno
organizacional — entorno de equipo]), donde lo distal y lo
proximo inte-ractian en diferentes niveles segin pautas
complejas (Al-cover, 1999; Guzzo y Shea, 1992).

Desde esta aproximacion ecolégica y sistémica, los
comportamientos individuales, grupales o colectivos se
producen en un escenario de conducta, que entrafia tan-to
oportunidades como responsabilidades (Barker, 1960). Por
consiguiente, los equipos en las organizacio-nes
constituyen escenarios de conducta donde se desa-rrollan
procesos adaptativos, de comunicacion, interpersonales y
de coordinacion, que, a su vez, se pro-ducen en escenarios
de conducta organizacionales (sis-temas E-E) donde los
insumos (oportunidades) se traducen en resultados
(responsabilidades) gracias a los requerimientos/roles y a
las cogniciones compartidas de sus miembros (Salas, Stagl,
Burke y Goodwin, 2007). En definitiva, los contextos
organizacionales conforman ni-chos en los que acontecen
los procesos de equipo, cuyos resultados modifican
recursivamente los contextos orga-nizacionales que los
enmarcan, de manera que ambos conforman
dindmicamente las condiciones 'y resultados del
funcionamiento organizacional (Alcover, 2003).

El principal objetivo de este manuscrito es revisar las
implicaciones de la consideracién simultanea de los equipos
de trabajo como sistemas de transformacion y sistemas
transformados. Para ello, en primer lugar, se analizan las
potencialidades de las organizaciones-ba-sadas-en-equipos
y de sus ventajas para el afrontamien-to de la incertidumbre
y la adaptacion a entornos flexibles e inciertos. Y en
segundo lugar, se examinan los efectos que estas
condiciones y dindmicas organizacio-nales pueden ejercer
sobre los procesos y los resultados grupales. En este
empefio dedicaremos especial atencion a fenbmenos como

EQUIPOS DE TRABAJO EN CONTEXTOS ORGANIZACIONALES
la reducciéon del tamafio del equipo, los cambios en la

composicion de sus miembros, los pro-
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cesos de aprendizaje de equipo y otras disposiciones de-
rivadas de distintas exigencias de flexibilidad; asimismo,
analizaremos sus posibles consecuencias en relacion con el
rendimiento y la eficacia de los equipos. Y finalmente,
discutiremos con detalle las principales implicaciones
practicas para el disefio de las organizaciones.

LAS ORGANIZACIONES—BASADAS—EN—EQUIPOS
COMO CONTEXTO

Solo las organizaciones que sean capaces de cambiar y
adaptarse rapidamente a los cambios tecnoldgicos,
culturales, financieros, sociales y politicos sobrevivi-ran,
e incluso explotaran las oportunidades ocultas en lo
inesperado. Aquellas que duden, que se disefien para
resistir o que ralenticen sus procesos adaptativos, se
enfrentan a su declive y desaparicion. Este mantra que
domina el disefilo organizacional en la actualidad, se
resume en la frase “disefiar para el cambio” (Lawler y
Worley, 2006) y ha inspirado a muchas organiza-ciones
para crear estructuras mas 4giles y planas para
responder eficazmente a estos nuevos entornos. Una de
las alternativas de mayor éxito ha sido disefiar or-
ganizaciones basadas en equipos (Mohrman, Cohen y

Mohrman, 1995), con un marcado caracter interdisci-
plinar o transfuncional, y con una meticulosa conside-
racion de la formacion de las capacidades de sus
miembros (Kozlowski, Watola, Jensen, Kim y Botero,
2009).

Los nuevos contextos organizacionales basados en los
equipos se traducen en tres tipos de apoyo que crean
oportunidades para la efectividad de los equipos (Rico,
Alcover y Tabernero, 2010): los sistemas de gestion de
RR.HH. (formacion, evaluacion del rendimiento, bucles
de retroalimentacién, beneficios y compensaciones,
etc.); el disefio de la organizacion en sistemas
multiequipo y en equipos distribuidos, lo que permite
interrelacionar los equipos de trabajo y a estos con el
conjunto de la or-ganizacion, articula los flujos de
transmision de informa-cién y coordinacion y permite
apoyos, que facilitan recursos y eliminan obstaculos; vy el
climay la cultura or-ganizacional de apoyo a los equipos,
e incluso la cultura local y nacional donde se encuentran
insertas. Estos tres tipos de apoyos seran analizados en
los apartados si-guientes.

Las caracteristicas, competencias y disposiciones de los
miembros sin duda son relevantes para el rendimiento y la
efectividad de los equipos (Stewart, 2006), pero las
caracteristicas y las condiciones dispensadas por los
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contextos organizacionales en los que se encuentran in-
sertos son determinantes para que los miembros indivi-
dualmente —y los equipos colectivamente— desplieguen
sus potencialidades y logren sus objetivos.

Sistemas de gestion de recursos humanos
Diversos resultados de investigaciones han subrayado el
grado en que el alineamiento de las politicas de RR.HH.
con relacion a las particularidades de los equipos (por
ejemplo, utilizar recompensas hibridas, que combinan
recompensas individuales y grupales para reforzar su
rendimiento) se relaciona directamente con la capacidad
de autogestién que es capaz de asumir el equipo (Kirk-
man y Rosen, 1999) a la vez que producen un efecto so-
bre su efectividad (Pearsall, Christian y Ellis, 2010).

Un aspecto importante es la necesidad de combinar
estrategias de gestién de equipos tradicionales (pre-
senciales) y de equipos con grados variables de
virtua-lidad, asi como de equipos que realizan tareas
interdependientes con composiciones de miembros
temporales o estables, o con dedicaciones variables
(a tiempo completo o parcial), lo que incrementa la
com-plejidad de gestionar personas y equipos donde
las contribuciones diferenciales y las asimetrias entre
sus componentes (contractuales, de roles, de estatus,
de expectativas) dejan de ser la excepcién, para
conver-tirse en norma (MacDuffie, 2008).

En cuanto al impacto de las politicas formativas y de
capacitacion, un reciente meta-analisis ha confirmado la
existencia de una relacién positiva entre la formacién re-
cibida por los equipos y la mejora tanto de su rendi-
miento objetivo, como de las evaluaciones que reciben
por parte de los supervisores (Salas, Nichols y Driskell,
2007). Adicionalmente, otro estudio ha mostrado como el
entrenamiento tradicional en habilidades para el tra-bajo
en equipo tiene que ser complementado con forma-cion
especializada en el caso de coordinacion entre equipos
(o sistemas multiequipo), ya que potenciar sim-plemente
los componentes de los equipos no garantiza que vayan
a ser mas efectivos como colectivo (Cobb, Mathieu y
Marks, 2003). Por dltimo, es importante que los
responsables de formacién identifiquen las preferen-cias
de los miembros en el desempefio de los roles de equipo
y realicen las asignaciones de manera coherente. Otros
estudios muestran relaciones positivas entre los ro-les
desempefiados y los estilos de gestion efectiva del
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conflicto y otros procesos grupales que afectan a su ren-
dimiento (Aritzeta, Ayestaran y Swailes, 2005).
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Sistemas multiequipo y necesidades de coordinacién

A medida que el trabajo aumenta en complejidad y es-
pecializacién es mas necesario para personas y equipos
comunicarse y aumentar sus relaciones de interdepen-
dencia. Los equipos son eficientes en este sentido,
puesto que capitalizan los beneficios de la
especializacion del trabajo al tiempo que hacen explicita
la necesidad de coordinar los esfuerzos hacia el logro de
metas comunes (DeChurch y Mathieu, 2009; Rico y
DeChurch, 2010). Los sistemas multiequipo se definen
como dos 0 mas equipos conectados directa e
interdependientemente en respuesta a contingencias
ambientales y orientados ha-cia la consecucién de
metas colectivas (Mathieu, Marks y Zaccaro, 2001). La
literatura reciente sobre sistemas multiequipo sefiala que
la coordinacion efectiva entre equipos predice beneficios
sobre su rendimiento y sobre sus procesos internos,
especialmente en entornos de alta interdependencia
(Marks, Mathieu, Alonso, DeChurch y Panzer, 2005).

Los mecanismos de coordinacion se relacionan con la
jerarquia de objetivos del sistema multiequipo (Rico y
DeChurch, 2010) y las capacidades de los equipos para
sus relaciones externas gestionando las lindes del equi-

po, con otros equipos dentro de la organizacion o inclu-
so de otras organizaciones, se muestran claves para su
efectividad (Ancona y Caldwell, 1992). A medida que las
interdependencias y las necesidades de coordinacién en
los contextos organizacionales aumentan, la capaci-dad
de los equipos para este tipo de actividades de rela-
ciones externas resulta crucial para su propia efectividad
y para los resultados organizacionales (Joshi, Pandey y
Han, 2009), y en ellas se pone en juego también el capi-
tal social —o red de relaciones sociales— de sus
miembros como un recurso clave para el éxito de los
equipos y las organizaciones (Costa y Peird, 2009;
Zornoza, Orengo y Pefiarroja, 2009).

Por su parte, los sistemas de alta implicacion, que son
especialmente relevantes en los disefios orientados al
cambio y la innovacion (Lawler y Worley, 2006), resul-
tan buenos predictores de la productividad en equipos
(Spreitzer, Cohen y Ledford, 1999) y crean climas orga-
nizacionales y de equipos que facilitan el desempefio
fluido y la efectividad organizacional.

Clima, culturay apoyo organizacional
Un clima organizacional de apertura e innovacion tiene

efectos en diferentes niveles, facilitando los procesos gru-
pales (comunicacion, solucion de problemas, creativi-
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dad) y potenciando la participacion de los miembros en
los procesos de toma de decisiones (Mathieu, Maynard,
Taylor, Gilson y Rudy, 2007). Una investigacion reciente
ha permitido comprobar que a largo plazo, el efecto po-
sitivo del clima de equipo sobre su rendimiento depende
de la fuerza del clima (Gonzalez-Roma, Fortes-Ferreira 'y
Peir6, 2009). Ademas del clima global hay que conside-
rar los efectos mediadores y moduladores sobre el rendi-
miento de equipo de diferentes tipos de clima (por
ejemplo, de innovacion, orientado a objetivos, de parti-
cipacion, o de apoyo), efectos que pueden variar en fun-
cion de si el rendimiento es percibido por los propios
miembros o es evaluado por el superior. En consecuen-
cia, las organizaciones deben emprender acciones conti-
nuadas en apoyo del mantenimiento del clima, asi como
considerar el caracter contingente de los diferentes tipos
de clima y sus efectos especificos sobre el rendimiento
de los equipos.

Si consideramos el estilo de liderazgo como un impor-
tante componente del contexto organizacional, varios
es-tudios han mostrado  que el liderazgo
transformacional, junto con el apoyo para la innovacion,
interactdan en la creacion del clima para la excelencia y
tienen un efecto directo sobre la innovacion de los
equipos (Eisenbeiss, van Knippenberg y Boerner, 2008).
También existe evi-dencia empirica de que el efecto del
liderazgo orientado al cambio sobre los resultados de los
equipos se encuen-tran mediados por el clima de
equipo, en particular cuando esta relacionado con el
clima para la innovacion (Gil, Rico, Alcover y Barrasa,
2005). Otros trabajos se han centrado en el papel que el
contexto organizacional desempefia en facilitar y
potenciar climas que permitan que los equipos cuenten
con un liderazgo orientado a garantizar su capacidad de
adaptacion al cambio (Koz-lowski et al, 2009).

Adicionalmente la percepcion de apoyo organizacional
por parte de los integrantes de un equipo de trabajo tie-
ne una influencia positiva sobre la potencia de los equi-
pos (grado en el que se perciben capaces de alcanzar
sus objetivos y ser eficaces), si bien esta relacion se en-
cuentra mediada por distintos procesos grupales. Asi
mismo, se ha encontrado una relacion positiva entre los
procesos de equipo y las percepciones de los directivos
acerca de su desempenio, que se encuentra mediada por
los niveles de potencia (Kennedy, Loughry, Klammer y
Beyerlein, 2009). Al igual que se han encontrado efec-
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tos positivos sobre el rendimiento de los equipos (Osca,

Urién, Gonzalez-Camino y Martinez-Pérez, 2005), es
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factible suponer que la percepcion de apoyo organiza-
cional influira también sobre le eficacia colectiva de los
equipos, o creencia acerca de su capacidad de realizar
una tarea especifica (Gully, Incalcaterra, Joshi y Beau-
bien, 2003; Peterson, Mitchell, Thompson y Burr, 2000),
y serd necesario investigar como esta percepcion inte-
ractla con los procesos y las conductas grupales en la
configuracion de dichas creencias, ampliando la com-
prensién de sus antecedentes (Tasa, Taggar y Seijts,
2007) y analizando sus consecuencias para el bienestar
psicologico y el rendimiento de los equipos (Salanova,
Llorens, Cifre, Martinez y Schaufeli, 2003).

Por dltimo, una linea emergente de investigacion es la
centrada en analizar cémo la cultura —local, regional y/o
nacional- mas amplia influye sobre la cultura orga-
nizacional y sus orientaciones (excelencia, calidad, ser-
vicio, orientada al cliente, etc.) y, a su vez, sobre el
funcionamiento de los equipos (Gibson, 2003). Es muy
probable que, por ejemplo, la concentracién de empre-
sas de base tecnoldgica y de innovacién en regiones o
polos especializados, donde se comparte una cultura de
colaboracion y leal competencia orientada a la busque-
da de sinergias, contribuya a que los equipos de trabajo

desarrollen culturas y climas propios caracterizados por
la innovacion y la bisqueda de excelencia. Un ejemplo
de ello en el ambito universitario es la creacion en Espa-
fla de los denominados campus de excelencia, que se
basan en este tipo de culturas y que persiguen mediante
alianzas estratégicas potenciar los recursos y las capaci-
dades de las instituciones y de sus entornos mediante la
colaboracién y el fortalecimiento de equipos interuniver-
sitarios e interdisciplinares.

CONDICIONES QUE AFRONTAN LOS EQUIPOS EN
LOS CONTEXTOS ORGANIZACIONALES

En esta seccion analizaremos las principales exigencias
a que se ven sometidas los equipos en los contextos or-
ganizacionales, seleccionando las que resultan mas rele-
vantes en la actualidad: los cambios en la composicion,
el aprendizaje de equipo y los requerimientos de flexibi-
lidad concretados en el trabajo en equipos distribuidos.

Cambios en la composicion
Las necesidades de flexibilidad numérica, funcional y

temporal de las organizaciones han traido consigo en los
ultimos 15 afios que los equipos se vean sometidos a
frecuentes cambios de los miembros que los componen.
Las reestructuraciones y reducciones de plantilla (downsi-

10
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zing) han obligado a que muchos equipos trabajen con
menos personas de las habituales o que cambien de
compafieros con relativa frecuencia, en funcién de las
fluctuaciones en las demandas y en las cargas de traba-jo.
Pero no todos los cambios en la composicién son iguales ni
tienen los mismos efectos (Morgeson y DeRue, 2006). Asi,
es necesario considerar, por una parte, cuantos miembros
dejan el equipo y qué caracteristicas tienen esos miembros,
y por otra, el grado de cambio estructural que se produce, si
la jerarquia se mantiene, se integra o se elimina (es decir, si
cambia de la vertica-idad a la horizontalidad). La
combinacién de estas di-mensiones de recomposicién y de
cambio  estructrural se  encuentran  positivamente
relacionadas con los niveles de adaptacion de los equipos,
en particular con las conduc-tas de tarea, en respuesta a
cambios disruptivos del con-texto organizacional (DeRue,
Hollenbeck, Johnson, ligen y Jundt, 2008). Es importante
sefalar el efecto amorti-guador de la composicion del
equipo en el afrontamien-to de estos cambios,
especialmente al considerar variables disposicionales de
sus miembros como la esta-bilidad emocional y la
extraversion, rasgos que pueden ayudar a mitigar los
efectos negativos de la reduccion del tamafio del equipo.
Este aspecto puede relacionarse con el estudio de lo que se
ha denominado la inteligen-cia emocional de los grupos de
trabajo (Jordan, Ashka-nasi, Hartel y Hooper, 2002), asi
como otros factores de personalidad (LePine, 2003), si bien
en sus efectos sobre el rendimiento y la efectividad de los
equipos aun no se ha investigado en profundidad y los
resultados obtenidos no son concluyentes (Bell, 2007,
Driskell, Goodwin, Sa-las, y O’Shea, 2006).

Hay cambios en la composicion que pueden ser positi-vos,
ya que aportan aire fresco a los equipos, especial-mente
cuando estos cuentan con una larga experiencia de
estabilidad. Por ejemplo, se ha comprobado que cuando los
cambios afectan a un nimero reducido de miembros y son
graduales, los resultados se mantienen e incluso mejoran,
tanto en tareas creativas o de innova-cion (Perretti y Negro,
2007) como de solucion de pro-blemas (Alcover y Gil,
1999). También se ha encontrado que el incremento en los
cambios de miembros tiene efectos positivos sobre el
desempefio cuando los equipos son nuevos, pero ocurre lo
contrario cuando los equipos tienen mucha antigiedad
(Hirst, 2009). Aln se necesita mas investigacion para
conocer los efectos de los cam-bios en la composicion
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teniendo en cuenta, entre otras variables, el tipo de tarea y
el grado de interdependen-

43



Escuela de Ciencias Juridicas y Sociales

uliv

UNIVERSIDAD
VINA DEL MAR

cia entre los miembros, las necesidades de
coordinaciéon con otros equipos en el contexto
organizacional o los efectos a corto, medio y largo
plazo de los cambios, puesto que el contexto
temporal —el tratamiento del tiem-po en todos sus
ambitos— es insoslayable en la futura in-vestigacion
sobre equipos (Mohammed, Hamilton y Lim, 2009).

Aprendizaje de equipo

En la Ultima década se ha constatado en todo tipo de or-
ganizaciones la creciente utilizacion de equipos de tra-
bajo como herramientas eficaces para potenciar el
aprendizaje de los conocimientos necesarios para afron-
tar las exigencias de entornos dindmicos (Sessa y Lon-
don, 2008). Al mismo tiempo, se ha comprobado que la
capacidad y la orientacion hacia el aprendizaje grupal de
los miembros incrementa significativamente su efica-cia
(Bundersonn y Sutcliffe, 2003), especialmente cuan-do
aprenden a manejar la creciente incertidumbre de tareas
que caracteriza su actividad (Navarro, Diez, G6-mez,
Meneses y Quijano, 2008), configurando un bucle de
retroalimentacion que potencia en ultima instancia la

efectividad general de las organizaciones (Edmonson,
2003).

Uno de los modelos de aprendizaje de equipo mas uti-
lizado es el de actividades (procesos) propuesto por van
Offenbeek (2001), quien lo define como un proceso ite-
rativo en el cual la informacién (contenido de aprendiza-
je) es 1) adquirida; 2) distribuida; 3) interpretada tanto
convergente (escucha y ayuda mutua) como divergente-
mente (busqueda de informacién y desarrollo de conoci-
miento compartido); y 4) almacenada y recuperada
cuando se requiera. Sus estudios permitieron comprobar
que cuanto mayor era la frecuencia de actividades de
aprendizaje en un equipo mayor era la experiencia de
qgue el equipo realmente habia aprendido, asi como que
cuanto mayor era la frecuencia de dichas actividades en
el equipo mayor era su rendimiento. Estos resultados
también se comprobaron en una muestra espafiola (Al-
cover, Gil y Barrasa, 2004).

El aprendizaje de equipo requiere de una serie de con-
diciones que faciliten la colaboracion entre los miem-
bros. Entre estas destaca la denominada seguridad
psicologica (Edmonson, 1999), definida como la creen-
cia de cada persona acerca de la ausencia de riesgos de
ser amenazada o rechazada en un contexto determina-
do o en el desempefio de un rol concreto, en este caso
en el ambito de un equipo de trabajo. Esta autora ha

11
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identificado los distintos factores de la diversidad de
los miembros de un equipo como potenciales barreras
a la percepcion de seguridad psicologica y, en
consecuencia, obstaculos para el aprendizaje de
equipo. En particular, subraya que las caracteristicas
de diversidad (demogra-fica, de experiencia, de
procedencia o de estatus) no de-berian disminuir la
percepcion de seguridad psicoldgica en los equipos,
ya que esta es un mediador clave en el aprendizaje
de equipo, que a su vez influye directamen-te sobre
los resultados grupales (Edmonson y Roloff, 2009).

Otros estudios han sefialado cémo determinadas di-
mensiones culturales (distancia de poder, individualis-
mo/colectivismo y masculinidad), asi como los niveles de
cohesion interna, influyen significativamente sobre los
procesos, las condiciones y los resultados del aprendiza-
je de equipo (Yorks, Marsick, Kasl y Dechant, 2003). Lo
gue sugiere la utilizacion por parte de los responsables
de la gestion de recursos humanos de estrategias de
aprendizaje basadas en metaforas y metodologias que
garanticen la equivocalidad y el anonimato de manera
gue se reduzcan los posibles efectos negativos de las di-
ferencias culturales. Esta dimension cultural —especial-
mente cuando se trata de equipos multiculturales—
también ha sido destacada en la formulacion de mode-
los de adaptacion de equipo (Burke, Priest, Wooten,
Diaz-Granados y Salas, 2009), cuya ultima fase, tras la
evaluacion de la situacion, la formulacion del plan de
actuacion y la ejecucion de dicho plan, comprende ex-
presamente el aprendizaje de equipo (Burke, Stagl, Sa-
las, Pierce y Kendall, 2006).

Flexibilidad organizacional y equipos distribuidos
De manera creciente todo tipo de organizaciones estruc-
turan una parte variable de sus tareas por medio de
equipos de trabajo que traspasan fronteras geograficas,
temporales y culturales: son los denominados equipos
distribuidos (Connaughton y Shufler, 2007). Suelen ser
de caracter multinacional y multicultural, y también, con
frecuencia, interdisciplinares. En ellos confluyen una
gran variedad de procesos de equipo ya mencionados
en este trabajo, como son la necesidad de coordinacion;
la diversidad y las posibles fallas vinculadas a ella; el
trabajo virtual o mediado por tecnologias de la informa-
ciéon y comunicacion (TICs); la confianza, la seguridad
psicolégica y el aprendizaje de equipo; las barreras y los

EQUIPOS DE TRABAJO EN CONTEXTOS ORGANIZACIONALES
problemas de comunicacion; los conflictos intragru-

pales; las funciones de liderazgo, etc. (véase, para dife-
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rentes andlisis de estos aspectos, por ejemplo, Fiore,
Sa-las, Cuevas y Bowers [2003]; Hinds y Bailey [2003];
Jar-venpaa, Shaw y Staples [2004]; Kirkman y Mathieu
[2005]; Kirkman, Rosen, Tesluk y Gibson [2006]; Marti-
nez-Moreno, Gonzalez-Navarro, Zornoza y Ripoll [2009];
Ortega, Sanchez-Manzanares, Gil y Rico [2010]; Rico,
Alcover, Sanchez-Manzanares y Gil [2009]; Rico y
Cohen [2005]; Rico, Molleman, Sanchez-Manzanares y
van der Vegt [2007]; Schiller y Mandiwa-lla [2007];
Zornoza, Ripoll y Peir6 [2003]).

La interaccion de estos multiples factores crea
contextos complejos de trabajo, cuyos procesos no
siempre son efectivos y pueden impedir que estos
equipos logren sus objetivos. Los equipos distribuidos no
son una solucion simple para lograr sinergias y
economizar costes, y su utilizacion y gestion deben ser
cuidadosamente planifi-cadas, supervisadas y evaluadas
para lograr el alto ren-dimiento que se espera de ellos
(Roper y Kim, 2007). Sin duda se trata de uno de los
ambitos donde organizacio-nes y equipos se enfrentan a
retos mas exigentes, y en el futuro los resultados de la
investigacion y la practica so-bre equipos distribuidos

12

resultara crucial para las nuevas modalidades de trabajo
en equipo y la efectividad orga-nizacional.

CONCLUSIONES

Los equipos en las organizaciones constituyen un ambito
insoslayable tanto en la investigacion como en la practi-
ca, tanto en el mundo académico como en el aplicado.
Precisamente por ello son objeto de las defensas mas
en-cendidas y de las criticas mas feroces. Por ejemplo,
en un polémico articulo publicado hace unos afios, Allen
y Hecht (2004) proponian la denominacién «romance de
los equipos» para referirse a la creencia de las personas
sobre el alto rendimiento de los equipos. Una atribucién
gue no se encontraba empiricamente apoyada pero que
se asumia como cierta, una especie de efecto halo que
hacia que la gente se percibiera (y fuera percibida) mas
eficaz cuando trabajaba en equipo, sin que las pruebas
en favor de ello fueran reales. Sin embargo, quizd mas
eficaz que examinar cuando los equipos funcionan o no,
como proponian en su respuesta a este articulo West,
Brodbeck y Richter (2004), sea indagar en cémo pueden
trabajar las personas en equipos de manera mas eficaz
para ejecutar las tareas que s6lo los equipos pueden re-
alizar, y en cémo los gestores pueden dirigir las organi-
zaciones basadas en equipos de modo Optimo para
contribuir a la efectividad organizacional.
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Pensemos por un momento en algunos de los contextos
en los que el trabajo en equipo puede resultar trascen-
dental en nuestra peripecia vital: bomberos, equipos qui-
rdrgicos, unidades antiterroristas, gobiernos, equipos de
investigacion farmacéutica, consejos de administracion,
tripulaciones aéreas... Y no sélo en estos casos, a veces los
equipos pueden influir en la identidad de millones de
personas, y en sus emociones mas intensas y extremas,
como puede ocurrir cuando una seleccion nacional de fatbol
logra la Copa del Mundo o es eliminada en los primeros
compases del campeonato, o cuando los clubes ganan
competiciones o ascienden de categoria y buena parte de
los habitantes de ciudades y comunidades asu-men sus
€xitos como propios.

En las sociedades del conocimiento sumamente
comple-jas y dinamicas en las que vivimos es probable
que un numero cada vez mayor de tareas y de
respuestas a si-tuaciones y problemas imprevistos
dependan de los equi-pos y del trabajo colaborativo (Gil,
Alcover y Peirg, 2005). Los contextos organizacionales y
sociales los de-mandan y las personas tenemos que
afrontar estas exi-gencias del mejor modo posible.
Investigar y aprender de la experiencia parece el mejor
modo de dar respues-ta a estos desafios, y también ello
requiere de un contex-to de equipo, de la cooperacion y
de las sinergias entre personas, que sin renunciar a su
individualidad, apren-den a integrarla en sus identidades
colectivas. Personas en contextos de equipo, y equipos
en contextos organi-zacionales, son y seran nuestros
escenarios de conducta, nuestros sistemas E-E, nuestro
medio ecoldgico, y de nuestra capacidad de adaptacion
a ellos dependera nuestro presente y nuestro futuro.

No obstante lo anterior, aunque se tiende a priorizar esta
necesidad de adaptacion de los individuos y los equipos a
las demandas de los contextos organizaciona-les y socio-
econémicos mas amplios, conviene recordar la importancia
de que también las organizaciones se adapten a las
necesidades, caracteristicas y objetivos de las personas. El
excesivo énfasis que habitualmente la li-teratura y las
practicas organizacionales ponen en el ajuste y la
adaptacion de los individuos, no puede con-llevar el olvido
de que otras organizaciones son posi-bles, de que otros
trabajos son posibles y de que otras relaciones sociales son
posibles.  Personas en equipos, personas en
organizaciones, equipos en organizaciones y
organizaciones en sus contextos: pero es deseable que los
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ajustes y las adaptaciones se produzcan en todas las
direcciones y que desde el ambito investigador respon-
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damos de forma decidida a las relaciones multinivel
que aparecen entre dichos tres elementos, para que
en el éambito aplicado se pueda responder
satisfactoriamente y con sencillez a las demandas
complejas de los contextos que conforman nuestro
entorno productivo y de presta-cion de servicios.
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GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES: HERRAMIENTA BASICA PARA
GESTIONAR LA INCERTIDUMBRE Y AMBIGUEDAD CRECIENTES

José Navarro, Santiago D. de Quijano, Rita Berger y Rocio Meneses
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El mundo del trabajo y de las organizaciones ha sufrido una transformacion fundamental en los dltimos afios: hay mucha més
incer-tidumbre. La respuesta organizativa a dicha incertidumbre ha sido la de disefiar organizaciones mas complejas
fundamentadas en el trabajo en equipo. Pero no todas las tareas requieren del trabajo en equipo ni todos los grupos de trabajo
son auténticos equipos. En este trabajo repasaremos las investigaciones que venimos realizando para clarificar como
entender operativamente la incerti-dumbre de las tareas que ha de hacer el equipo, el nivel de desarrollo que pueden alcanzar
los equipos de trabajo y como el ajuste entre uno y otro (a mayor incertidumbre en las tareas mas necesario su abordaje en
equipos) es determinante en la efectividad que dichos equipos consiguen. Ofrecemos también guias para la intervencion
profesional si el objetivo es disefiar y dirigir equipos de trabajo eficaces.

Palabras clave: Equipos de trabajo, Enfoque sociotécnico, Incertidumbre de tareas, Nivel de desarrollo grupal, Ajuste
incertidum-bre-complejidad.

The world of work and organizations has undergone a radical transformation in recent years: nowadays there are much more
uncer-tainty. The organizational response has been to design more sophisticated organization based on teams. But not all the
tasks require teamwork and not all workgroups are really teams. In this paper, we review the research we have been doing to
clarify how to un-derstand the tasks group uncertainty, the level of group development that can meet the teams and how the fit
between each other (the larger tasks uncertainty can be approached better in teams) is central to the team effectiveness. We
also offer guidelines for profes-sional intervention in order to design and manage effective work teams.

Key words: Workgroups, Teams, Sociotechnical model, Task uncertainty, Level of group development, Uncertainty-complexity fit.
Correspondencia: José Navarro. Departamento de Psicologia So-
cial. Paseo Valle de Hebron, n° 171. 08035 Barcelona. Espafia.

a Facultad de Psicologia de la Universidad de E-mail: j.navarro@ub.edu.

lona tiene el privilegio de ser uno de los centros de
formacion e investigacion en psicolo-gia de los grupos
de mas larga historia dentro de la psi-

cologia espafiola. En ella comenz6 a impartirse la
asignatura troncal de ‘Psicologia de los Grupos’ en 1986
(siendo uno de los primeros lugares dénde ésto se
hacia) y en ella se lleva celebrando desde hace 22 afios
un programa de tercer ciclo especializado en la tematica
(el Master en Andlisis y Conduccion de Grupos) que de-
sarrolla competencias fundamentales para el manejo de
grupos. Ambos logros se deben a la perseverancia y tra-
bajo de la profesora Pilar Gonzalez, catedratica jubila-da
emérita de la UB. La propia Gonzélez tiene diversos
manuales importantes sobre la tematica (e.g. Gonzalez,
1995, 1997; Gonzélez y Vendrell, 1987) que han servi-do
para formar a numerosos investigadores y profesio-nales
de los grupos en los principales marcos tedricos
existentes en la disciplina (teoria del campo, cognitivis-
mo, psicoandalisis, conductismo y sistémica), asi como en
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los procesos mas destacados de éstos (liderazgo,
nor-mas, cohesién, conformidad, polarizacion,
identidad so-cial, etc.).

Como era de esperar, todo este desarrollo de la psico-
logia de los grupos ha conducido a que uno de los am-
bitos de mayor interés y actividad haya sido su
aplicacién al campo de las organizaciones. Ya Gonza-lez
habia escrito en 1996 un texto sobre la tematica (con
Silva y Cornejo, 1996) en el que se aportaban al lector
numerosas herramientas si su interés estaba en la
forma-cién y desarrollo de equipos eficaces de trabajo; y

Silva y Quijano (1997) elaboraron un capitulo especifico
so-bre grupos en las organizaciones en uno de los
manua-les anteriormente referidos.

El legado de este impulso llega hasta nuestros dias en
personas que se dedican a la investigacion, a la docen-
cia, asi como a la intervencion en el area. En el primer
caso destacamos el trabajo de la profesora Roca, cuya
tesis doctoral abord6 la tematica de la grupalidad (o ni-
vel de desarrollo de los grupos, que luego veremos) en
contextos educativos (Roca, 1996) en la que ha seguido
trabajando junto a otros ambitos relacionados con el gé-
nero. En el area de la intervencion destacamos las tesis
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de Poblete (2000) que ha trabajado también el concepto
de grupalidad en equipos de trabajo, y de Redorta
(2002) con sus aplicaciones en el ambito de la gestion
de conflictos y la mediacion. Todas estas tesis fueron di-
rigidas por la propia Gonzalez. Ademas, el master men-
cionado continGia formando conductores de grupo, ahora
bajo la direccion de los profesores José Manuel Cornejo
y Maria Palacin, generando decenas de proyec-tos de
intervencion que se han realizado a lo largo de todos
estos afios. Las areas de aplicacion han sido diver-sas,
como la formacion out-door, implementacion de sis-
temas de calidad total, capacitacion en habilidades,
evaluacion de la efectividad, etc.

Influenciados por este contexto, nosotros hemos segui-do
interesdndonos por los grupos y equipos de trabajo con un
doble objetivo: 1) conocer mejor el funcionamien-to de
éstos, y 2) desarrollar herramientas Utiles para la evaluacion
de los mismos que permitan orientar interven-ciones
posteriores. En este sentido es conocido el modelo ASH
(Auditoria del Sistema Humano) que como conjunto de
herramientas para la evaluacién organizativa veni-mos
desarrollando desde 1997 (cfr. Quijano, 2006; Quijano y
Navarro, 1999). Dentro del ASH hemos pres-tado especial
atencion a diferentes constructos claves pa-ra, a nuestro
juicio, entender el funcionamiento de los equipos de trabajo:
el nivel de desarrollo grupal, la in-certidumbre de las tareas
grupales y la efectividad del grupo. Antes de describir con
detalle como entendemos estos conceptos, de exponer las
herramientas de medida que hemos creado y comentar las
principales investiga-ciones que hemos o0 estamos
desarrollando, permitase-nos presentar el modelo de
equipos que tenemos en mente como orientador de todo
este trabajo

UN MODELO PARA ENTENDER LOS EQUIPOS

DE TRABAJO

El trabajo que desarrollamos en nuestras organizaciones ha
ido creciendo en incertidumbre y ambigledad duran-te los
Ultimos afios. Polivalencia, presion temporal, vir-tualidad,
elevada impredecibilidad en el entorno, nuevas formas de
entender la autoridad, aparicion de estructu-ras poco
jerarquizadas, importancia del conocimiento como factor
clave en numerosos negocios, la necesidad de disponer de
habilidades diversas, la ventaja de la existencia de
habilidades distribuidas dentro de un equi-po, etc. todo ello
ha planteado nuevos requerimientos la-borales que las

GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES
organizaciones han tenido que abordar para conseguir sus

objetivos. Como respuesta a estas cir-
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cunstancias las organizaciones han enfatizado el trabajo
en grupo y han disefiado estructuras organizativas basa-
das en equipos superpuestos generados para multiples
propositos (Gil, Alcover y Peird, 2005; Kozloswki y Bell,
2003; Marks, Mathieu, Alonso, DeChurch y Panzer,
2005). El trabajo en grupo, el trabajo colaborativo, o el
trabajo en red (que no necesariamente son los mismo,
pero que enfatizan la necesidad de un abordaje colecti-
vo de la tarea frente al clasico disefio de puestos indivi-
duales) es necesario en numerosas organizaciones y
cada vez es también mas comdn que se promuevan ini-
ciativas para su implantacion.

A nuestro entender hay tres aspectos claves a los que
prestar atencién de manera simultdnea para disefiar con
éxito equipos de trabajo: las tareas que se van a enco-
mendar al equipo, los procesos humanos que dentro del
equipo inevitablemente se van a producir, y los resulta-dos
que el equipo consigue (resultados tanto en relacion a las
tareas como a los procesos). Tareas, procesos y re-
sultados se retroalimentan entre si como desarrollaremos
més adelante. Esta forma de concebir los equipos de tra-
bajo tiene una larga tradicion y en la actualidad ha to-mado
la forma en la diferenciacion de Salas, Goodwin y Burkehay

18

(2009) entre taskwork y teamwork como deter-minantes de
la efectividad de los equipos.

Las tareas a encomendar a los equipos deben tener
ciertas caracteristicas porque no todos los trabajos re-
quieren igualmente ser realizados en grupo y, como es
conocido, si las tareas no requieren de la interaccion co-
ordinada es dificil que las personas trabajen en grupo,
ya que ello supone una serie de esfuerzos adicionales a
afadir al propio trabajo individual (por ejemplo, el tener
gue reunirse con propésitos diversos como disefiar el
tra-bajo, repartirlo, valorar el grado de alcance de obijeti-
VoS, etc.). Segun lo que venimos estudiando las tareas
requieren del trabajo grupal cuando dichas tareas son
interdependientes y cuando presentan niveles medios o
altos de incertidumbre (posteriormente detallaremos am-
bos aspectos).

Ahora bien, ain cuando disefiemos tareas que requie-
ran del trabajo en equipo, ello no garantiza que un con-
junto de personas formen realmente un grupo, ni menos
aln, un auténtico equipo de trabajo. El nivel de desarro-
llo grupal es un concepto que recoge la idea de cuan
grupo es un grupo, pues conocemos que no todos los
grupos son igualmente grupos, ya que no han sido ca-
paces de desarrollarse como tales (echando mano de un
ejemplo muy popular, cualquier especialista deportivo y
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de hacer el grupo (trabajo) y el resultado que conseguira
de dicho trabajo (resultados)“ (Navarro, Diez, Gomez,

cualquier aficionado no excesivamente apasionado esta-
ria de acuerdo en que en la liga de fatbol 2009-2010 el
Barca ha sido mucho mas equipo que el Madrid). El ni-
vel de desarrollo grupal es uno de esos procesos clave
que se producen en todo grupo de trabajo y que exige
atencion en el disefio de equipos eficaces. Junto a él
otros procesos sociales como las percepciones sobre la
potencia como equipo, el liderazgo, niveles de coordina-
cion y otros, son claves. A algunos de ellos hemos pres-
tado atencibn en nuestras investigaciones como
veremos mas adelante.

Por dltimo, los resultados que el equipo consigue
serian el tercer elemento clave en el cual centrarnos por
cuanto producen una retroalimentacion basica al propio
funcio-namiento del equipo como tal. ¢Resultados en
relacion con qué? Pues en relacion, por un lado, con las
tareas que tenia que realizar y los objetivos a conseguir
Yy, por otro, con los propios procesos sociales que se han
gene-rado en el grupo durante su trabajo conjunto (por
ejem-plo, si se ha sido capaz de satisfacer necesidades
de mantenimiento del propio grupo o si se han atendido
las necesidades individuales de sus miembros).
Posterior-mente expondremos también con mas detalle
como pue-den abordarse dichos resultados del equipo.

En la Figura 1 mostramos una representacion grafica
util del modelo de trabajo en equipo que brevemente
acabamos de exponer y que a continuacién detallare-
mos prestando especial atencion a los siguientes aspec-
tos: 1) como pueden entenderse operativamente alguno
de sus conceptos basicos, 2) como pueden evaluarse
los mismos, y 3) qué orientaciones nos ofrecen para las
in-tervenciones en el disefio de equipos exitosos. Tal y
co-mo hemos apuntado, e insistiremos ahora, disefiar
equipos de trabajo requiere prestar atencion simultanea
a los tres elementos comentados: tareas, procesos y re-
sultados.

TAREAS DE GRUPO: (QUE TAREAS REQUIEREN
DEL TRABAJO EN EQUIPO?
Como deciamos, hemos identificado dos aspectos de
las tareas cuyos valores determinan, para que
puedan ser realizadas con éxito, su mayor o menor
exigencia de que sean realizadas en grupo. Estos
son: 1) su incerti-dumbre, y 2) su interdependencia.

La incertidumbre de las tareas se refiere a “la existen-
cia de conexiones o vinculos poco claros entre lo que ha
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Meneses y Quijano, 2008: 263). En el 2008 desarrolla-
mos un modelo tedrico que integraba las propuestas rea-
lizadas por diferentes autores hasta la fecha, el MITAG o
modelo de incertidumbre de las tareas del grupo. Y cre-
amos una herramienta tipo cuestionario para su evalua-
cion considerando como sus principales dimensiones
tedricas las siguientes: claridad de objetivos, claridad en
los procedimientos, requerimientos multiples, familiari-
dad, eleccion entre multiples formas y conflicto de de-
mandas. En este primer estudio empirico (Navarro et al.,
2008) y trabajando con 164 participantes pertenecientes
a 34 grupos de trabajo de 3 organizaciones distintas (un
hotel, una administracién publica y grupos de formacion
en una universidad) pudimos extraer una primera solu-
cion factorial que nos indicaba que serian cuatro las di-
mensiones empiricas principales Utiles para entender la
incertidumbre de las tareas. Una ampliacién de la mues-
tra inicial con tres nuevas organizaciones (un hotel y dos
empresas del &mbito sanitario) en las que aplicamos la
herramienta a 99 trabajadores pertenecientes a 24 equi-
pos distintos confirmé la presencia de estas dimensiones
empiricas (Ferras, 2009). Las mismas son: claridad, no-
vedad, diversidad y conflicto.

La claridad se refiere al conocimiento de los miembros del
grupo sobre qué tienen que conseguir (objetivos) y c6-mo
pueden conseguirlo (procedimientos). Se trataria de una
dimensién que refleja la existencia de una representa-cion
mental compartida sobre las metas a conseguir y c6-mo
lograrlas. Enfatiza también la importancia que tiene para el
desempefio de la tarea grupal establecer con cier-

FIGURA 1
MODELO DE EQUIPOS DE TRABAJO: TAREAS,
PROCESOS Y RESULTADOS

Modelo de Equipos de Trabajo

Tareas

« Interdependencia
« Incertidumbre

Resultados
v Consecucion de objetivos

Procesos
« Nivel de desarrollo grupal

« Potencia + Mantenimiento
v ldentificacion con el grupo v Satisfaccion necesidades
« Liderazgo
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ta claridad a donde se espera que llegue el grupo, que los
miembros manejen esta informacion y cuales son los pro-
cedimientos necesarios para lograrlo. La diversidad reco-ge
la cantidad y variedad de las tareas a realizar por el grupo
de trabajo. Enfatiza los procesamientos de informa-cion
diversos que han de hacer los miembros del grupo en la
ejecucion de sus tareas para conseguir realizarlas con
eficacia. La novedad se refiere a aquellas caracteristicas de
las tareas que hacen que el grupo no conozca cuél es la
mejor forma de hacerla y, ademas, los miembros ten-gan
que elegir entre diferentes procedimientos alternativos
posibles segun un criterio subjetivo de eficiencia. Estaria
relacionada con la familiaridad o la experiencia previa del
grupo con respecto a la tarea: tareas novedosas serian
tareas poco familiares y al revés. Pudiese parecer que la
novedad estuviese muy relacionada con la claridad, sin
embargo debemos tener en cuenta que, por ejemplo, pue-
den existir tareas que el grupo haga con cierta frecuencia, y
por lo tanto no sean novedosas, pero sean poco claras para
sus miembros en la medida en que los mismos sien-ten
importantes dosis de incertidumbre sobre los resultados que
se conseguiran. Por Udltimo, el conflicto en las tareas se
refiere a las posibles incompatibilidades relativas a las ta-
reas que se le presentan al grupo, ya sea por discrepan-
cias entre tareas diferentes o dentro de una misma tarea,
dado que realizar una tarea eficientemente puede suponer
desatender otras que también ha de hacer el grupo.

La medida global de incertidumbre se obtendria si-
guiendo la siguiente ecuacion:

Nivel de Incertidumbre = ((Novedad + Diversidad +
Conflicto) — (Claridad)) / 4

Resumiendo, la incertidumbre de las tareas a abordar
por el grupo de trabajo recoge el grado en que dichas
tareas son poco claras para los miembros, suponen una
novedad, son diversas y muestran incompatibilidad o
conflicto entre ellas. Dicho esto, una de las premisas fun-
damentales que sostenemos es que cuando las tareas
tie-nen unos niveles de incertidumbre medios o altos el
trabajo en equipo se hace necesario. Por el contrario,
frente a tareas escasamente inciertas (tareas claras, re-
petitivas, poco diversas y compatibles entre si) su abor-
daje en equipo no se hara necesario. ¢Por qué? Pues
porque en grupo se dispone de los recursos necesarios
para afrontar tareas diversas, ambiguas, nuevas e in-
compatibles. Entre todos los miembros de un equipo se
disponen de mayor cantidad y variedad de conocimien-

GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES
tos y habilidades para el afrontamiento de tareas diver-

sas. En grupos se producen fenémenos de apoyo social,
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aspecto clave para, por ejemplo, manejar la ansiedad
generada por tareas ambiguas e incompatibles. Y
traba-jando en grupo los miembros generan
significados com-partidos, modos de comprension
explicita o implicitamente acordados, que son la llave
para afrontar lo nuevo (Weick, 1995).

Por lo que respecta a la interdependencia de tareas és-ta
se refiere a la direccién del flujo de trabajo que hace que los
miembros de un equipo tengan que interaccio-nar, en
menor 0 mayor grado, unos con otros para lo-grar realizar la
tarea con éxito. Siguiendo los trabajos de Van de Ven y
Ferry (1980), creemos Uutil diferenciar entre cuatro niveles
de interdependencia de tareas: mini-ma, secuencial,
reciproca y en red (ver Tabla 2 para una mayor explicacion
de cada una de ellas). La herramienta que hemos creado
para evaluar la interdependencia de tarea no es de tipo
Likert, como el resto de las herra-mientas que estamos
presentando, sino que en este caso se pide a los miembros
del grupo que hagan una estima-cién del porcentaje de
tiempo que estan trabajando de acuerdo a cada uno de los
tipos de interdependencia.

La medida global de interdependencia puede
extraerse después con la siguiente formulacion:

Nivel de Interdependencia = (Minima * 0) +
(Secuencial * 0,3) + (Reciproca * 0,6) + (Red * 1)

En las diferentes evaluaciones de equipo que hemos
re-alizado hasta la fecha (con 4050 participantes, de 428
equipos pertenecientes a 8 organizaciones) hemos podi-
do comprobar dos cosas: primera que la herramienta de
evaluacion que utilizamos (muy similar a la que propu-
sieran Van de Ven y Ferry, 1980) genera problemas por
cuanto los participantes la perciben como dificil de con-
testar, en especial cuando del cuestionario se hace una
aplicacion auto-administrada. Para mitigar este efecto
hemos hecho también aplicaciones en las que un
consul-tor explica en persona cémo contestar esta
herramienta. Segunda, cuando utilizamos esta via de
aplicacion las tasas de acuerdo entre los miembros del
grupo son ma-yores (algo esperable por cuanto se
homogeneiza las in-terpretaciones de la demanda
planteada) y hay una mas clara relacién con algunos
procesos de grupo que mas adelante explicaremos (por
ejemplo, con el nivel de de-sarrollo grupal o con el grado
de identificacion con el equipo).

En resumen, la interdependencia de las tareas a reali-
zar por los miembros del grupo nos aporta también in-
formacion significativa para saber qué tareas requieren
del trabajo conjunto. A nuestro juicio el trabajo grupal
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es requerido, especialmente, cuando la interdependencia
de la tareas es reciproca o maxima en red. Considerada
junto al nivel de incertidumbre nos proporciona una in-
formacion clave de cara al disefio de tareas de equipo. Ello
tiene un elevado valor por cuanto abundan en la li-teratura
propuestas de disefios de equipos centradas en los
procesos humanos que hay que atender, obviando el
aspecto técnico presente en cualquier trabajo (Kozlowski y
Bell, 2003). Tal vez por deformacion profesional desde la
psicologia (la principal disciplina que se ha interesado

TABLA 1
INCERTIDUMBRE DE TAREAS: ITEMS DEL CUESTIONARIO,
DIMENSIONES EMPIRICAS HALLADAS Y FIABILIDAD DE LAS ESCALAS

ltems Dimension  Alpha de
Cronbach

1. Tenemos muy claro qué es aquello que debe- Claridad 0,648
mos conseguir con nuestro trabajo (p<.001)

2. Con frecuencia surgen nuevos problemas y si-
tuaciones en las que nos sentimos confusos so-
bre la mejor forma de trabajar (inverso)

. Nos resulta confuso saber qué es aquello que de-
bemos conseguir con nuestro trabajo (inverso)
4. Existen pocas dudas en torno a la manera de

hacer bien nuestro trabajo
5. Tenemos unos objetivos claros y bien definidos
. Existen conocimientos claros sobre los procesos
requeridos para conseguir nuestros objetivos

w

(2]

-

. Para lograr nuestros objetivos necesitamos ma- Diversidad 0,631
nejar mucha informacién distinta (p<.001)
2. Tenemos tareas muy diversas que nos obligan
a gestionar informaciones multiples
3. Solo hay una manera de hacer bien nuestra ta-
rea (inverso)

=

. Hay diversas formas de hacer bien nuestra ta- Novedad 0,675
rea y debemos elegir la més eficiente (p<.001)
2. Nuestra tarea se realiza de forma automatica y
casi sin pensar (inverso)
Nuestro trabajo continuamente nos plantea situa-
ciones nuevas a las que debemos responder
4. Atendemos pocas demandas diferentes y utili-
zamos informacion sencilla (inverso)
. Parte de nuestra tarea consiste en decidir, de
entre varias maneras posibles de hacerla, cual
es la mejor en cada caso

w

(4]

6. Nuestro trabajo es rutinario (inverso)
1. Por lo general, los distintos objetivos que nos Conflicto 0,634
piden suelen ser compatibles (inverso) (p<.001)

2. A menudo recibimos demandas dificiles de
atender al mismo tiempo

3. Hacer bien una tarea a menudo nos exige
de-satender otras

por los grupos y equipos) se tiende a sobreestimar el pe-
so de los procesos psicolégicos en los grupos, olvidando
que las tareas y objetivos a conseguir son otros elemen-
tos fundamentales sin los cuéles no tendremos una com-
presion cabal del funcionamiento de los equipos. Esta
postura es sencilla de defender: si a un equipo le quita-
mos la tarea, el encargo organizacional, o los objetivos
que el propio equipo se propone, sencillamente no ten-
dremos equipo; tendremos un grupo social, un grupo in-
formal, pero no tendremos un equipo.

PROCESOS SOCIALES QUE EMERGEN EN LOS GRUPOS
DE TRABAJO: ¢ QUE PROCESOS SON BUENOS
INDICADORES DE QUE EL EQUIPO ESTA
FUNCIONANDO COMO UN AUTENTICO EQUIPO?
Numerosos son los procesos clave que en la literatura
se han identificado como indicadores del buen funciona-
miento de los equipos: generacion de normas, aparicion
de roles diferenciados, emergencia del liderazgo, desa-

TABLA 2
INTERDEPENDENCIA DE LAS TAREAS: NIVELES POSIBLES

1. Interdependencia minima v Los miembros tienen tareas similares

é é é « El resultado del grupo es la suma de los

re-sultados individuales
2. Interdependencia

v Cada miembro realiza diferentes partes de la
tarea siguiendo un orden preestablecido v Los
miembros tienen tareas diferentes y uno
necesita el resultado del otro para poder
realizar su trabajo
« El resultado del grupo depende de la efi-
ciencia en cada una de las etapas

secuencial

3. Interdependencia « Cada miembro realiza una parte de la ta-rea

reciproca y el resultado de uno, el otro lo necesi-ta

para hacer bien su trabajo y viceversa
<00

v Los miembros tienen tareas diferentes
segun su conocimiento y habilidades

v El resultado del grupo depende de cada
uno de sus miembros y de la
coordinacion entre ellos

Nota: datos
correspondientes a 4050
trabajadores

perfienecientes a 428
eqyipo!
organizacion€y digfintas.

4. Interdependencia maxima en red
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v Todos los miembros colaboran simultanea-mente en la realizacion de la tarea
v El grupo tiene libertad para auto-organi-zarse de la manera que mejor le
parezca para realizar la tarea

'

El resultado del grupo

depende
miembros
resuelvan

de que los
diagnostiquen,
proble-mas 'y

colaboren para completar la tarea
eficientemente
]
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rrollo grupal, generacion de creencias de potencia, ge-
neracion de percepciones de identificacion con el colecti-
vo, emergencia de cierto tipo de cogniciones (memoria
transactiva, modelos mentales de equipo), etc. son algu-
nos de los mas importantes y que aglutinan la mayor
cantidad de literatura. En nuestras investigaciones nos
hemos centrado en algunos de ellos. En concreto, y de
manera especial, en el nivel de desarrollo grupal si-
guiendo con la tradicién de nuestro departamento y que
comentdbamos al principio. Posteriormente hemos incor-
porado la potencia del equipo y la identificacion con el
grupo como constructos relacionados con el anterior y a
fin de poder realizar estudios de validez. Y en la actuali-
dad nos estamos interesando por el liderazgo transfor-
macional y distribuido por ser una demanda que hemos
recibido de diferentes organizaciones con las que hemos
colaborado. Veamos en detalle cada uno de ellos.

No todos los grupos son igual de grupo. Como nos
gusta repetir a menudo: entre el conjunto de personas
gue hacen cola para comprar el pan y un equipo depor-
tivo de alto rendimiento hay diferencias. El nivel de desa-
rrollo grupal (NDG) se interesa por esas diferencias.

El NDG hace referencia al grado en que un conjunto de
personas se comporta de tal modo que ha desarrolla-do
una serie de propiedades basicas presentes en cual-
quier grupo humano. A mayor presencia de estas
propiedades mayor es el nivel de desarrollo que muestra
el grupo (Meneses, Ortega, Navarro y Quijano, 2008;
Navarro, Meneses, Miralles, Moreno y Loureiro, en revi-
sion). Y ¢cuales serian estas propiedades basicas?
Pues la amplia literatura que se ha interesado por este
fen6-meno bajo denominaciones diversas (groupness,
entitati-vity, grupalidad o nivel de desarrollo grupal; ver
Meneses et al., 2008) ha propuesto las siguientes: 1) la
interrelaciéon entre los miembros, 2) la identificacién con
el colectivo, 3) la coordinacion de comportamientos, re-
cursos y tecnologias y 4) la orientacion de los miembros
hacia la consecucién de las metas del equipo. Un grupo
altamente desarrollado seria aquel en el que los miem-
bros tienen una alta interrelacion, se identifican fuerte-
mente con el grupo, presentan una elevada coordinacion
y estan orientados hacia el logro del objetivo comparti-
do. Estariamos, por tanto, ante un grupo maduro cuyo
funcionamiento es complejo si lo comparamos con
meros agregados de trabajadores.

GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES
A partir de la identificacion de estas propiedades basi-

cas para entender cuan grupo es un grupo creamos una
herramienta tipo cuestionario para evaluar este proceso
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béasico. Originariamente dicha herramienta cont6é con 15
items que tras dos estudios factoriales realizados
(Estudio 1 con 385 trabajadores, miembros de 80 grupos
de tra-bajo en 9 organizaciones distintas; y Estudio 2 con
315 trabajadores pertenecientes a 51 grupos de trabajo
de una organizacién; Navarro et al., en revisién) se
redujo a 8 items que miden de manera unidimensional y
satis-factoria este proceso (ver Tabla 3).

Dicha herramienta ha mostrado resultados consistentes
en aplicaciones a equipos de diversos paises (Espafia,
Venezuela y Brasil) y, ademas, ha mostrado buenos va-
lores de validez convergente y discriminante con otras
medidas grupales como la potencia (Guzzo, Yost,
Campbell y Shea, 1993), la identificacion con el grupo
(Hogg, Turner y Davidson, 1990) y el nivel de entitativi-
dad (Carpenter y Radhakrishnan, 2002).

Como ya anticipamos, en las ultimas aplicaciones que
venimos haciendo hemos incorporado tanto la potencia del
equipo como la identificacion de los miembros con el mismo
como otros dos procesos clave a considerar. Res-pecto a la
potencia del equipo ésta se refiere a “la cre-encia colectiva
existente en el grupo de que éste puede ser efectivo”
(Guzzo et al., 1993: 87). Es decir, creen-cias que tiene el

grupo como tal de que seran capaces de desempefiarse de
manera exitosa en el ejercicio de sus tareas. Se trata por
tanto de una cognicion grupal fundamental determinante,
por ejemplo, del nivel de mo-tivacion que el grupo despliega
en la realizacion de la tarea. Guzzo et al. propusieron una
escala de medida que nosotros también hemos utilizado
con resultados sa-tisfactorios (ver Tabla 3). Por su lado, la
identificacion con el grupo (constructo de amplisima
tradicion en la li-teratura tras la formulacion de la teoria de
la identidad social por Tajfel y Turner, 1979) se refiere a la
percep-cion que el miembro tiene del vinculo con el grupo
en términos de categorizacion grupal (identificarse a si mis-
mo como miembro), de conciencia de la evaluacion que
recibe dicho grupo y del orgullo derivado por dicha per-
tenencia. De otra manera, la identificacién con el grupo de
trabajo se refiere al grado en que el trabajador ha
incorporado en su propia identidad la pertenencia a di-cho
grupo. Para evaluar este proceso se han propuesto
diversas herramientas siendo la de Hogg et al. (1990) una
de las mas utilizadas y que nosotros también hemos
empleado con buenos resultados (ver Tabla 3).

Resumiendo, altos niveles de desarrollo del grupo, fuer-tes
creencias de poder en sus capacidades (potencia) y una
alta identificacion de los miembros con el colectivo
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serian, a nuestro juicio, tres excelentes indicadores
de que el grupo esta funcionando como un auténtico
grupo de trabajo, como un auténtico equipo. A estos
procesos fundamentales estamos afiadiendo, en las
ultimas aplica-ciones realizadas en diferentes
empresas, el liderazgo transformacional (Bass, 1985).

Al tratarse de aplicaciones recientes no podremos mos-
trar datos estadisticos sobre los mismos. No obstante, es
vasta la literatura que ha confirmado los efectos del lide-
razgo transformacional tanto en el rendimiento indivi-dual
como, lo que aqui nos interesa, en el rendimiento de los
equipos (e.g. Bass, Avolio, Jung y Berson, 2003). Para
evaluar el liderazgo transformacional se han pro-puesto
diversas herramientas siendo el Multifactor Lea-dership
Questionnaire de Bass (1985) uno de los mas utilizados.
Sin embargo, dicha herramienta presenta el inconveniente
de ser algo largo (20 items para medir el liderazgo
trnasformacional) si nos interesamos por una aplicacion
combinada con otras herramientas. Por este

motivo, y dentro del equipo ASH, hemos desarrollado y
validado una herramienta mas corta. Se trata del HSA-
TFL con 8 items que evallan el liderazgo transformacio-
nal considerado unidimensionalmente y que ha mostrado
valores de validez convergente satisfactorios con el MLQ
en aplicaciones realizaras diversos paises (Espafia,
Alemania, Portugal, Polonia, Reino Unido y Es-tados
Unidos) y de validez de criterio, considerando el
esfuerzo extra, la satisfaccion, la identificacion y el com-
promiso organizacional (Berger, Yepes, Gémez-Benito,
Quijano y Brodbeck, 2011).

Actualmente estamos planificando la exploraciéon del
papel del liderazgo transformacional considerado desde
un punto de vista distribuido y estudiar si el grado de
distribucion de dicho estilo de liderazgo incide de algun
modo en algunos de los procesos grupales aqui presen-
tados (como el NDG) o en los resultados del equipo.

RESULTADOS CONSEGUIDOS: ¢A QUE RESULTADOS
DEL EQUIPO HEMOS DE PRESTAR ESPECIAL
ATENCION?

El enfoque socio-técnico que hemos desarrollado hasta
aqui ha enfatizado por igual elementos tanto técnicos
(relativos a la tarea del grupo) como sociales (procesos
cognitivos emergentes). Por ello, cuando nos referimos a
los resultados o cuan efectivo es un equipo habra que te-
ner en cuenta justamente ambos elementos. La literatura

renciacion introduciendo el matiz que dentro de los
ele-mentos sociales conviene separar entre individuos
y gru-pos como entidades sociales cuyos resultados
perseguidos van a ser distintos.

De este modo, Hackman (1987) estableci6é una diferen-
ciacion entre tres criterios clave que sigue en boga ac-
tualmente: 1) resultados productivos en relacién con las
tareas encargadas, 2) mantenimiento del grupo o capa-
cidad para seguir trabajando juntos, y 3) satisfaccion de
las necesidades de los miembros. Como defienden Mc-
Grath y Argote (2001) los grupos cumplen tres funciones

TABLA 3
PROCESO GRUPALES CLAVE: ITEMS CORRESPONDIENTES DEL
CUESTIONARIO, PROCESOS ESTUDIADOS Y FIABILIDAD DE LAS

ESCALAS
Items Proceso Alpha
de Cronbach
1. Tenemos una forma habitual de Nivel de 0.704

funcionar como grupo desarrollo (p<.001)
2. Nos sentimos parte importante de este grupo grupal
3. Todos los miembros estamos
relacionados constantemente
4. Los miembros se sienten comprometidos en
la consecucién de las metas del grupo
5. Hay una baja interrelaciéon entre todos
los miembros (inverso)
6. Compartimos los mismos valores de trabajo
7. Compartimos herramientas, recursos e
in-formacion
8. Una tarea fundamental es cuidar de
nues-tro propio desarrollo como grupo

sobre efectividad y rendimiento en los equipos, nueva-
mente amplisima, ha acostumbrado a recoger esta dife-
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1. Este grupo tiene confianza en si mismo Potencia

2. Este grupo cree que puede ser inusualmen-

te bueno produciendo trabajo de alta cali-
dad

3. Este grupo espera ser conocido como un
equipo de alto desempefio

4. Este grupo siente que puede resolver cual-quier
problema que pueda encontrar

5. Este grupo cree que puede ser muy produc-
tivo

6. Este grupo puede conseguir mucho cuando
trabaja duro

0.775
(p<.001)

[

w N

. Ninguna tarea es demasiado dificil para

este grupo

Me siento fuertemente identificado con el  Identificacion
grupo con el grupo
Siento que pertenezco al grupo

Me siento similar a los otros miembros del

grupo

El grupo es importante en la forma en c6-

mo me veo a mi mismo

0.734
(p<.001)

Nota: datos correspondientes a 4.050 trabajadores pertenecientes a 428
equipos de 8 organizaciones distintas.
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béasicas: cumplimiento de sus proyectos, satisfaccion
de las necesidades de los miembros vy
establecimiento y mantenimiento del grupo.

Un equipo altamente efectivo seria, desde este plantea-
miento, aquel que ha conseguido altos niveles en los tres
criterios. Un bajo nivel en algunos de los criterios indicaria
que el equipo no ha sido tan efectivo como pudiera. En
efecto, si el grupo no consigue completar las tareas la or-
ganizacién no encargard nuevas tareas a dicho equipo y
con toda seguridad lo disolvera. Si el equipo no es capaz de
satisfacer la necesidad del propio grupo de superviven-cia
(por ejemplo, muestra problemas en el manejo de la
integracion de nuevos miembros, no respeta los tiempos de
trabajo descuidando los horarios de inicio y cierre de
actividad de trabajo conjunto, o gestiona mal los conflictos
gue inevitablemente van a surgir; ver Benitez, Munduate y

TABLA 4
EFECTIVIDAD DEL GRUPO DE TRABAJO: ESCALAS UTILIZADAS,
ITEMS CORRESPONDIENTES DEL CUESTIONARIO Y FIABILIDAD
DE LAS ESCALAS

Escala Items del cuestionario Alpha
de Cronbach

Resultados 1. Somos eficaces realizando nuestras tareas 0.761
conseguidos 2. Mis compafieros se preocupan por aten-  (p<.001)
der mis necesidades
3. Con frecuencia tenemos problemas de
funcionamiento interno (inverso)
4. Las incorporaciones de los nuevos miem-
bros se valoran positivamente
5. A menudo no conseguimos los resultados
gue nos proponemos (inverso)
. Prestamos atencion a lo que necesita cada
uno de los miembros
7. Funcionamos muy bien como equipo de
trabajo
. Confiamos plenamente en todos los miem-
bros del grupo
9. Acostumbramos a ser efectivos
10. Con frecuencia las necesidades de los
miembros pasan desapercibidas (inverso)
11. Nos organizamos y coordinamos con
eficiencia
12. Aunque compartimos actividades de tra-
bajo nos sentimos poco unidos como gru-
po (inverso)

(2]

[ee]

Calidad del 1. Con frecuencia sentimos que los otros gru- 0.761
servicio interno pos obstaculizan nuestro trabajo (inverso)  (p<.001)
2. Los otros grupos prestan el servicio que
necesitamos para hacer bien el trabajo
3. El trabajo de los demas grupos facilita el
nuestro

GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

Nota: datos correspondientes a 4.050 trabajadores pertenecientes a 428
equipos de 8 organizaciones distintas
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Medina en este mismo nimero) el grupo como unidad
so-cial tendra pocas probabilidades de continuacién a
largo plazo. Por ultimo, si el equipo no presta atencién y
logra atender las necesidades individuales (no
necesariamente coincidentes entre todos los miembros)
sencillamente los miembros dejaran de interesarse por
pertenecer a dicho equipo y trataran de buscar otro en el
que si logren este resultado. En definitiva, ser efectivos
en términos de equi-po supone serlo en estas tres areas.

Para evaluar la efectividad se han propuesto tanto medi-
das subjetivas como objetivas (en el caso del cumplimiento
de tareas). Por nuestra parte hemos utilizado una escala
para evaluar la efectividad subjetiva cuyos resultados
mostraremos aqui por primera vez. Se trata de una herra-
mienta tipo cuestionario de 12 items tipo Likert (1 = Muy en
desacuerdo, 5 = Muy de acuerdo) con items referidos a los
criterios anteriores. A esta primera escala hemos afia-dido,
a peticiéon de diversas organizaciones, una segunda escala
referida a la calidad de servicio interno entendida como la
valoracion del servicio que hace un grupo sobre otro con el
gue se ha tenido que relacionar. Esta escala de calidad del
servicio interno puede utilizarse para compa-rar la
autovaloracion de eficacia que hace un equipo en la escala

anterior, por un lado, y la valoracién que ahora hacen de
dicha eficacia los grupos con los que el equipo se relaciona,
por otro. Por decirlo de otra manera, se in-corpora un primer
criterio externo con el que contrastar la percepcion subjetiva
de eficacia.

Actualmente estamos realizando una aplicacion con varias
empresas del ambito de la automocion en la que hemos
incluido diferentes criterios duros de efectividad utilizados
por las propias empresas, tales como absentis-mo, ideas de
mejora generadas, gasto de presupuesto propio, ratios de
polivalencia y calidad, entre otros. Es-peramos encontrar
relaciones de interés entre los niveles de incertidumbre e
interdependencia de las tareas y los procesos descritos en
los apartados anteriores, la medi-da de efectividad subjetiva
y estos resultados duros (para aplicaciones similares ya
realizadas ver Osca, Garcia-Salmones, Bardera y Urién, en
este mismo numero).

REVISANDO EL MODELO: ¢ COMO DISENAR
EQUIPOS DE TRABAJO?
Volviendo al modelo de equipos de trabajo que ha guiado

toda nuestra exposicion (ver Figura 1) y tratando de inte-
grar lo dicho hasta aqui nos gustaria ahora aportar algu-nas
ideas de como traducir los elementos incluidos en el mismo
a la préactica profesional del disefio y direccion de
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cion es importante cuando el negocio de la empresa reside
en su capacidad de innovar (Nonaka, 1991).

equipos de trabajo. Para empezar nos gustaria explicar que
la representacion del modelo a modo de tres elemen-tos
que se realimentan entre si (en lugar de proceder con los
clasicos esquemas de entradas-procesos-salidas con los
que el lector se familiarizara a lo largo de este nimero
monografico) ha sido intencionada con el objetivo prime-ro,
de enfatizar la importancia de estas retroalimentacio-nes
permanentes que se producen entre los tres elementos y
segundo, para dar a entender que podemos comenzar el
disefio de equipos indistintamente por las tareas o los
procesos, o por ambos a la vez.

Con el fin de orientar la intervencion profesional nos po-
dremos encontrar ante dos situaciones distintas. Primera
que el profesional se encuentre ante el disefio ex novo de
un equipo de trabajo y segunda que se encuentre ante un
equipo ya formado o en vias de formacién. Lo habitual es
que las tareas ya se hayan definido en gran medida en esta
segunda situacion y, por tanto, las posibilidades de
intervencion se concentren en mayor medida en los proce-
sos. Ante situaciones de disefio de nuevos equipos las op-
ciones seran mayores. En la Tabla 5 sintetizamos las
principales guias para la intervencion en alguna de las
cuales nos detendremos ahora exponiendo algunas practi-
cas empresariales conocidas.

Por ejemplo, para disefiar tareas con ciertas dosis de in-
certidumbre puede ser Util combinar cooperacién y com-
peticion. Sony tiene una practica que ilustra esto. Cuando
Sony abord6 proyectos como la creacién de un nuevo for-
mato de video de alta calidad y sistema de almacena-
miento masivo de datos encargd dicho proyecto a varios
equipos de ingenieros a los que invitd a que compitieran
entre si para aportar una solucion. En el desarrollo del
proyecto pidi6 igualmente que los diferentes equipos hicie-
ran presentaciones del estado de sus proyectos y dieran
detalles técnicos de los mismos. Con esto, los diferentes
equipos podian copiar o adaptar en su propio proyecto las
soluciones que ya habian encontrado otros equipos. Y el
resultado final de este proceso de competicién-coopera-cion
fue la creacion del bluray como un nuevo estandar de video
y de almacenamiento de una elevada calidad.

Sony no es la Unica empresa que utiliza ésta y practicas
similares. Muchas otras organizaciones del mundo de las
nuevas tecnologias (Toshiba, Canon, etc.) suelen operar de
manera similar. Podria criticarse esta forma de proceder en
cuanto a la duplicacion de tareas que conlleva pero dife-

rentes estudios han puesto de manifiesto que dicha duplica-
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Otra via para introducir incertidumbre en las tareas
puede ser mediante la direccion por valores en lugar de
los mas clasicos sistemas de direccion por objetivos o
por instrucciones (Garcia y Dolan, 1997). En la direc-
cion por valores se pretende orientar el comportamiento
de los trabajadores no en funcién de unas instrucciones
dadas o de unos objetivos establecidos. Por el contrario,
lo que se persigue es que los trabajadores materialicen
en su actividad cotidiana y con sus comportamientos los
valores esenciales de la empresa. Por ejemplo, La Caixa
persigue que sus trabajadores orienten sus comporta-
mientos para expresar valores como confianza, calidad y
compromiso social (Hervas, 2008). Con ello se consi-gue
orientar el comportamiento de los trabajadores de una
manera flexible, que permite la adaptacion del com-
portamiento del trabajador a las multiples y diversas si-
tuaciones a las que seguro tendra que hacer frente, y no
de una manera fija y rigida, que es lo que se consigue
con la direccion por objetivos y, sobre todo, con la direc-
cion por instrucciones.

Para fomentar la interdependencia puede ser Util dotar de
autonomia al equipo en su toma de decisiones. Un ejemplo
muy conocido esta en una préactica de la cadena de hoteles

Ritz-Carlton (Reddy, 2009). Dentro del presu-puesto propio
que tiene cada uno de los hoteles Ritz-Carl-ton, los grupos
de empleados tienen potestad para gastar hasta 2000
délares diarios en lo que estimen oportuno y con la Unica
orientacion de que ello ha de resolver algin problema de
los clientes. Como esta empresa tiene como filosofia la
maxima satisfaccion de los clientes esta practi-ca produce
excelentes resultados. Otras practicas menos llamativas
pero igualmente eficaces las podemos encon-trar en el
sector de la automocion dénde la utilizacion de circulos de
calidad es comun. En dichos circulos de cali-dad pequefios
grupos de trabajadores proponen nuevas ideas para
mejorar la calidad de los procesos productivos (Peir6 y
Gonzélez-Roma, 1993).

En cuanto al nivel de desarrollo grupal puede facilitar-se,
por ejemplo, mediante la aplicacion de determinadas
practicas en la seleccién y formacion de trabajadores. Un
buen ejemplo de ello lo tenemos en la seleccion que se hizo
para configurar la plantilla del nuevo hotel Hes-peria Tower
en Barcelona (Marco, 2006). Tras dividir los candidatos por
los nueve grupos de puestos de que iba a disponer el hotel,
éstos participaron en un dia completo de actividades
diversas en dicho grupo cuyo objetivo fundamental era
valorar la capacidad de trabajo en equipo. Entre las
actividades realizadas estaban diversos
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ejercicios de coordinacion grupal, una gincana, cons-
truccion de un castell, ejercicios de refuerzo positivo
en el equipo, etcétera.

También puede ser muy Util recompensar de algin mo-do
el trabajo en equipo. Numerosas organizaciones re-
compensan de manera no dineraria los buenos resultados
de los equipos (mediante viajes, por ejemplo). Incluso hay
organizaciones que fijan como objetivos de sus directivos la
mejora de los equipos que dirigen y a ello vinculan cierta
parte de la retribucion variable. Por ejemplo R, el operador
gallego de comunicaciones, tiene vinculado el 5% de la
retribucién variable de los directi-vos a la mejora en los
resultados de su grupo de colabo-radores en la encuesta
de clima organizacional que realizan periddicamente
(Rodriguez, 2010).

Para generar creencias de potencia en el equipo puede
ser util la combinacién de varias estrategias como el re-
cuerdo de experiencias pasadas de éxito, disefiar objeti-
vos alcanzables y retadores o promover estilos de

GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

liderazgo generadores de confianza en las capacidades
propias del equipo. Un ejemplo que combina estos as-
pectos se encuentra en el conocido papel que desempe-
6 Steve Miller cuando se hizo cargo de la direccién de
Shell a mediados de los 90 (Pascale, Milleman y Gioja,
2002). Con el fin de configurar una nueva estrategia pa-
ra la compafila empleé un método también nuevo para
generarla utilizando la técnica grupal conocida como ‘la
pecera’. En ella el grupo de directivos y diferentes equi-
pos de trabajadores procedentes de varias plantas ex-
plotadoras intercambiaban opiniones sobre la marcha
del negocio y hacia donde debia dirigirse éste. Abriendo
estos canales de comunicacion Miller dio prioridad a que
todos los participantes experimentaran la sensacion de
pertenecer a un colectivo y como la contribucion de cada
equipo se conectaba con la organizacion global.
Ademas, al emplear este tipo de técnica, consiguio supe-
rar la barrera comunicacional establecida durante afos
en Shell de separacion entre direccion y personal de li-

TABLA 5

INTERVENCIONES POSIBLES PARA DISENAR Y DIRIGIR EQUIPOS

Area del modelo  Dimensién en la que intervenir

Intervenciones posibles

Tareas Incertidumbre

+ Disefiar tareas variadas, que requieran la puesta en juego de mdltiples competencias.

« Disefiar tareas nuevas a las que el grupo apenas se haya enfrentado antes.

v Disefiar objetivos con ciertas dosis de paradoja entre si (por ejemplo, conseguir aumentar a la vez en canti-
dad y calidad, repetir lo que ya se sabe hacer e innovar, competir y cooperar, etc.).

v Disefiar tareas en las que no estén totalmente fijados 1) los objetivos a conseguir, 2) las formas de conse-
guirlo, o 3) ambas cosas (por ejemplo, mediante la direccién por valores).

Interdependencia

« Disefiar tareas cuyos objetivos a alcanzar requieran de un trabajo altamente coordinado.
« Asignar subtareas diferentes a los miembros aprovechando sus competencias distintas.
« Dotar de autonomia al equipo en su toma de decisiones sobre cémo afrontar la tarea.

Procesos Nivel de desarrollo del grupo

« Recordar que para conseguir su madurez el equipo requerird un tiempo.

v Facilitar una alta interaccion entre los miembros (p.e. realizando también actividades informales de manera
conjunta).

v Seleccionar y formar a buenos jugadores de equipo (orientados hacia lo colectivo).

v Disefiar sistemas de recompensas organizacionales que enfaticen el trabajo colaborativo.

« Liderar dotando de significado al trabajo colectivo.

Potencia «+ Rememorar experiencias previas de éxito en el equipo.

v Disefiar objetivos alcanzables y retadores.

« Celebrar los resultados conseguidos.

« Desarrollar estilos de liderazgo generadores de confianza colectiva.
Identificacion v Categorizar: etiquetar los grupos que conforman la organizacion.

« Comparar: establecer comparaciones entre los diferentes grupos.
v Comparar positivamente: enfatizar qué es aquello que hace mejor el grupo.

Liderazgo transformacional

« Fomentar y desarrollar estilos de liderazgo al servicio de las necesidades del grupo.
« Desarrollar liderazgos que atiendan las necesidades particulares de cada miembro.
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v Facilitar la emergencia de lideres capaces de desarrollar visiones de futuro para el equipo atractivas, alcanza-
bles y alineadas con los objetivos organizativos.
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Segundo, creemos que la evaluacién y la intervencion
tienen que ir de la mano. Se necesita evaluar para orien-

nea y generar sentimientos de confianza entre el grupo
de directivos en su tarea como directores de personas.

Otra via muy efectiva para generar potencia colectiva y
encontrar significados compartidos al trabajo que se re-
aliza puede ser mediante la utilizacion de los llamados
seminarios de prospeccion de futuro que Weisbord
(1992) ha trabajado en detalle. En estos seminarios los
diferentes grupos de interés que conforman la organiza-
cion (stakeholders) son invitados a expresar como perci-
ben el pasado y presente de la organizacion asi como a
imaginar colectivamente el futuro de la misma. Dos
resul-tados acostumbran a ser comunes en este tipo de
proce-sos: el descubrimiento de un sustrato comun, de
algo compartido por los diferentes miembros de la
organiza-ciéon (el common ground al que hace referencia
el titulo del liboro de Weisbord); y la generacién de
sentimientos y percepciones de que el futuro de la
organizacion de-pende de lo que sus miembros sean
capaces de hacer, es decir, la generacion de potencia.

En definitiva, y cerrando este apartado, son numerosas las
intervenciones que pueden realizarse en las diferen-tes
areas del modelo. De algunas de estas intervenciones es
facil encontrar practicas empresariales que podemos decir
gue comienzan a ser cada vez mas habituales. En todas
ellas, y por concluir con un aprendizaje clave, el énfasis
esta en el trabajo colaborativo escapando del tradicional
enfoque individual y del puesto de trabajo que ha
predominado en casi todas las organizaciones durante gran
parte del siglo pasado.

CONCLUSION

Varias han sido las ideas fundamentales que hemos de-
fendido en este articulo. Algunas explicitamente y otras a
modo de supuestos implicitos. Nos gustaria acabar este
trabajo remarcando algunas de las mas importantes.

En primer lugar estamos convencidos de que se pueden
utilizar los conocimientos derivados de la produccion
cientifica actual para orientar las intervenciones de una
manera mas profesionalizada. Multitud de cientificos se han
interesado, y contindan haciéndolo, por entender los
equipos de trabajo y los aspectos determinantes de su
éxito. Aprovechar el conocimiento y herramientas que éstos
nos aportan puede suponer una ventaja competiti-va. El que
aqui hayamos presentado las herramientas de evaluacion
que utilizamos es una invitacion a que el pro-fesional las
use como estime conveniente.
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tar la intervencion. Y volver a evaluar para valorar la
uti-lidad de la intervencion realizada.

Y tercero, una hipoétesis general guia todo el trabajo
que hemos desarrollado hasta ahora: la eficacia de los
equipos de trabajo viene determinada por el ajuste en-tre
su nivel de madurez (desarrollo grupal, potencia, etc.) y
las caracteristicas de las tareas a realizar. A mayor
incertidumbre y requisitos de interdependencia en las
tareas, mayor exigencias para el trabajo en equipo. A
mayor incertidumbre en las tareas, mayor complejidad
en los grupos. Esta idea ya se viene con-firmando en el
ambito de las organizaciones en gene-ral si analizamos,
por ejemplo, como las organizaciones tipo red se acaban
imponiendo en los actuales entornos caracterizados por
la elevada incerti-dumbre y turbulencia. Pero ahora hay
que ponerla a prueba en el @mbito de los grupos. Para
ello, y como reto futuro que tenemos en mente,
necesitamos ampliar nuestra muestra actual de ocho
organizaciones al ma-ximo posible aumentando sobre
todo en la diversidad de sectores en las que éstas
operan. En ello estamos.
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EFICACIA GRUPAL EN EL SECTOR DE LA AUTOMOCION:
TAREAS Y PROCESOS GRUPALES

Amparo Oscal, Pilar Bardera?!, Lourdes Garcia-Salmones? y Begofia Urien?
IFacultad de Psicologia (UNED). 2Universidad Europea de Madrid

En nuestro pais, desde la década de los 90, las empresas lideres del sector de la automocion comenzaron a modificar sus
estructuras para hacerlas mas competitivas. La introduccion de tecnologia permiti6 modificar el contenido de los puestos y
trabajar en equipo. En este contexto, nuestro grupo de investigacion inicid hace diez afios el estudio de las variables
implicadas en la eficacia grupal si-guiendo un modelo input-process-output. Este articulo tiene un doble objetivo: presentar
algunos de los resultados obtenidos relacio-nados con las tareas y los procesos grupales y, avanzar en el estudio
incorporando nuevos andlisis desde una perspectiva transcultural. Concretamente se comparan los procesos y resultados
grupales en dos filiales de una empresa multinacional ubicada en México y Espafia. Desde una perspectiva aplicada se
formulan algunas propuestas de intervencion para mejorar la introduccion de equipos de trabajo en este sector.

Palabras clave: Equipos de trabajo, Empresas de automocion, Eficacia grupal.

In our country, during the 90’s, leading companies in the automotive sector began to modify their structures to become more
competi-tive. The introduction of technology allowed to modify the job content and to introduce teamwork. In this context, ten
years ago, our research group started to study the variables involve in the effectiveness of groups, following an input-process-
output model. The pur-pose of this article is twofold: to present some results obtained related to the tasks and group processes
and to advance in the re-search, adding new analyses from a cultural perspective. Specifically, comparing the group processes
and outcomes in two subsidiaries of a multinational company located in Mexico and Spain. From an applied perspective, some
proposals are put forward to improve te efficiency of work in this sector.

Key words: Work teams, Automovile companies, Group effectiveness.
Correspondencia: Amparo Osca. Facultad de Psicologia
(UNED). Juan del Rosal, 10. Madrid 28040. Espafia.
E-mail: aosca@psi.uned.es
afios 90 la globalizacién era un hecho en la
industria de la fabricacién de automéviles. La in-
troduccién de maquinas complejas regidas por procesos
informaticos, permitié modificar el contenido de los
puestos de trabajo, incluir tareas de mayor valor afiadido
y adaptar el sistema de produccion al trabajo en equipo.

Esto permitia mejorar los procesos y fabricar mas y
mejores productos para satisfacer las exigencias

de los clientes.

En este contexto, una importante empresa multinacio-
nal introdujo equipos de trabajo en una fabrica de
nuestro pais y también sus principales proveedores.
Miembros del equipo de investigacion, participaron en el
proceso como consultores externos. Primero, se trata-ba
de concienciar de sus ventajas, con formacion out-doors,
y después seleccionando y formando a los miembros de
los equipos y disefiando procesos de me-jora continua.
Los equipos estaban formados por opera-rios
multicualificados y polivalentes, que realizaban tareas de
fabricacion, gestion del trabajo, control de ca-
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lidad, logistica, mantenimiento y mejora. Tenian un ta-
mafio medio de 15 empleados, un elevado nivel de
au-tonomia en las decisiones sobre su trabajo y sus
miembros eran interdependientes.

Dada la magnitud de los cambios que se estaban in-
troduciendo, se decidi6 realizar un estudio para anali-zar
su eficacia y es asi como se inicia, hace diez afios, esta
linea de investigacion. Siguiendo la propuesta de
McGrath (1984) y sus desarrollos posteriores (Hack-
man, 1987; Tannenbaum, Beard y Salas, 1992) se par-
ti6 de un modelo Input-Process-Output. Este modelo

incluia como inputs, variables personales, del grupo y de
la organizacion, como procesos, en linea con la cla-
sificacién de Marks, Mathieu y Zaccaro (2001), un pro-
ceso de accion, la comunicacién, uno interpersonal, la
gestion de conflictos y otro de transicion la orientacién a
las tareas grupales, y por Gltimo, como outputs, medi-
das de mantenimiento y rendimiento, objetivo y subjeti-
vo (Fig. 1).

Este articulo tiene un doble objetivo. En primer lugar, se
resumen algunos resultados sobre el papel de las tareas y
los procesos grupales, destacando sus recomendacio-nes
aplicadas y, en segundo, se avanza en la investiga-
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cion presentando un estudio que compara los
procesos y resultados grupales de dos filiales de una
empresa multi-nacional.

TAREAS Y PROCESOS GRUPALES

Morgan, Salas y Glickman (1993) dividen las activida-
des de los grupos en dos bloques: las tareas a
realizar y los procesos que permiten que los equipos
sean eficaces. Siguiendo este planteamiento, en el
siguiente apartado se resumen tres contribuciones,
una sobre el disefio de las tareas, otra sobre los
procesos grupales, y la tercera, dedicada al apoyo
organizacional en la introduccién de equipos.

Disefio de las tareas grupales
Segun Parker y Ohly (2008) la investigacién sobre el
di-sefio del trabajo se ha centrado en dos
planteamientos: las demandas de los puestos y el
modelo de las caracte-risticas del trabajo de
Hackman y Oldham (1976, 1980). Coincidiendo con
esto, se presentan dos estudios, el primero sobre los
cambios en las tareas al introducir equipos vy, el
segundo, sobre las caracteristicas de esas tareas.
Como se ha puesto de manifiesto en las revisiones, la
mayor parte de los modelos de eficacia grupal recogen las
tareas como variable input (p. ej. Burke, 2004), sin
embargo, hay poca investigacion sobre su impacto, por las
dificultades que entrafia su andlisis en contextos rea-les.
Esto nos llevé a plantear un estudio en cuatro empre-sas
del sector (Urien y Osca, 2001a) con un doble objetivo:
analizar como cambian las tareas al trabajar en equipo, y
comprobar cuénto influyen esas tareas en

FIGURA 1
MODELO DE EFICACIA GRUPAL
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EFICACIA GRUPAL EN EL SECTOR DE LA AUTOMOCION

la satisfaccion y el interés por este sistema de trabajo.
Para ello se realiz6 un analisis de los puestos a través
de observaciones, entrevistas y cuestionarios, y se
identifica-ron 24 tareas. Los empleados respondieron
cuanto reali-zaban esas tareas antes y después de
introducir los equipos. Segun sus contestaciones, todas
las tareas au-mentaban su frecuencia y casi un 80% de
forma signifi-cativa. Concretamente los mayores
incrementos se daban en “negociar ideas de mejora con
los compafie-ros”, “identificar aspectos a mejorar en el
trabajo” y “comentar ideas de mejora con el mando”.
Estos resulta-dos son coherentes con dos de los
objetivos que buscan las empresas al implantar equipos:
reducir el nimero de empleados asignados a las lineas
de fabricacién y con-seguir empleados polivalentes.

Las tareas que mejor predecian la satisfaccion y el inte-
rés por el nuevo sistema de trabajo, se agrupaban en los
factores “tareas con herramientas”, “de mejora” y “de
precision y orden”. Como se esperaba, aquellas de ca-
racter mas cognitivo y social, como manipular herra-
mientas y proponer mejoras, influian positivamente, y las
mas arduas y que exigian mas concentracion, como las
de precision, lo hacian de forma negativa.

En un segundo trabajo, Osca y Urien (2001) estudian la
repercusion de las caracteristicas de los nuevos pues-tos
sobre la satisfaccion y el rendimiento de los emplea-dos,
siguiendo a Hackman y Oldham (1976, 1980).
Concretamente analizan la influencia la variedad, el sig-
nificado, la autonomia, el feed-back y la cantidad, sobre tres
indicadores de mantenimiento y cuatro de producti-vidad
aportados por la empresa. Los resultados de los analisis de
regresion mostraron que estas caracteristicas explicaban
porcentajes de varianza de los resultados de mantenimiento
(satisfaccion, interés por el nuevo sistema de trabajo y
percepcién de cambio), que oscilaban entre el 36% vy el
58%, y concretamente las variables que mas contribuian
eran la autonomia y el feed-back. Estudios posteriores
confirman estos resultados y destacan la im-portancia de
estas variables (p. ej. Langfred, 2007; Par-ker, Williams y
Turner, 2006; van Mierlo, Rutte, Vermunt, Kompier y
Doorewaard, 2006). Sin embargo, ninguna de las
caracteristicas de los puestos se relacio-naba con las
medidas de productividad aportadas por la empresa
(calidad, cantidad, costes y Total Production Management).
Esto coincidiria con la paradoja del ren-dimiento (Meyer y
Gupta, 1994) ya que, en ocasiones, mejoras en la gestion,
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nir variables no controladas. En nuestro caso, para fo-
mentar la colaboracion, las medidas de productividad
recogian el rendimiento conjunto de equipos de diferen-
tes turnos, reduciendo la variabilidad de los resultados y
limitando la posibilidad de encontrar relaciones signifi-
cativas. Aun asi, y como se ha sefialado (p. e]. Kozlows-
ki e llgen, 2006), creemos relevante integrar estas
medidas en los andlisis y comprobar su coincidencia con
otras mas utilizadas en la investigacion psicolégica.

Desde un punto de vista aplicado, confirmar la relevan-
cia de las tareas como aspecto clave en la introduccion
de equipos. Segun nuestros datos, resulta fundamental
estudiar como cambian y cémo repercuten en las actitu-
des de los empleados. Aumentar las tareas no tiene ne-
cesariamente consecuencias negativas si se disefian
con suficiente variedad y significado, y sobre todo con
auto-nomia y feedback, pues como se ha visto, son
cruciales para explicar la satisfaccion y el interés por el
trabajo en equipo.

Procesos grupales

En los ultimos afos, la investigacion ha destacado el pa-
pel de los procesos grupales (Mathieu, Maynard, Rapp y
Gilson, 2008), debido a sus relaciones tanto directas co-
mo indirectas con la eficacia grupal. Marks et al. (2001)
los clasifican en tres dimensiones, procesos de
transicion, de accion e interpersonales. Los procesos de
transicion incluyen actividades como la planificacién y el
establecimiento de metas y objetivos grupales. Los
proce-sos de accion sirven para que los miembros de los
equi-pos consigan sus objetivos, y, por ultimo, los
procesos interpersonales facilitan la gestion y resolucion
de los problemas que pueden surgir. Segun estos
autores, la mayor parte de los estudios no incluyen méas
de un pro-ceso grupal o utilizan una medida compuesta,
lo que li-mita sus resultados. Garcia-Salmones y Osca
(2004) analizan el papel de tres procesos, la orientacion
a las tareas grupales, la cohesién grupal y el manejo
eficaz de los conflictos, en la satisfaccion y eficacia
grupal de una empresa de automocién mexicana que
esté introdu-ciendo equipos.

Se ha sefialado que la incertidumbre y el estrés que ge-
neran los cambios organizacionales (Andersen, 2006),
reducen la motivacion de los empleados (Jimmieson, Terry
y Callan, 2004; Schabracq y Cooper, 2000) y, co-mo
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consecuencia, su desempefio (Eby, Adams, Russell y
Gaby, 2000; Mansell, Brough y Cole, 2006). La ambi-
guedad y el conflicto de rol propios de una situacion de
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cambio tienen consecuencias negativas (Glazer y Beehr,
2005), y asi lo constatan los metaanalisis sobre el tema
(Jackson y Schuler, 1985; Tubre y Collins, 2000). En el
ambito de los equipos también se ha encontrado que la
ambigliedad (p. ej. Cunningham y Eys, 2007; Jones,
2006) y el conflicto (p. ej. Langfred, 2007) reducen los
resultados grupales. Por ello, ademas de los procesos,
Garcia-Salmones y Osca (2004) estudian la ambigte-
dad y el conflicto de rol de los empleados en una situa-
ciobn de cambio, como es la introduccion de equipos.
Concretamente analizan el papel de los procesos grupa-
les, de forma directa y como amortiguadores del efecto
de estos estresores.

Los resultados mostraron, coincidiendo con lo espera-
do, que la ambigledad y el conflicto se relacionaban ne-
gativamente con la satisfaccion, y sélo la ambigiiedad
con la eficacia grupal. Respecto al papel de los proce-
sos, su influencia directa sobre la satisfaccion (p. ej.
Maynard, Mathieu, Marsh, y Ruddy, 2007) y la eficacia
grupal (p. ej. Mathieu y Schulze, 2006), result6 muy re-
levante, en linea con los metanalisis sobre el tema (LePi-
ne, Piccolo, Jackson, Mathieu y Saul, 2008; Marks et al.,
2001) y aumentaba de forma significativa el peso de los

estresores. Por Ultimo, los datos apuntaban a que la co-
hesion y la orientacion a la tarea actian como modula-
dores del efecto negativo de la ambigiedad, aunque los
porcentajes de varianza explicada fueron reducidos por
lo que habria que considerarlos con cautela.

Contemplando estos resultados y desde una
perspectiva aplicada destacar que, cuando se trabaja
en equipo, es muy importante ofrecer informacién
sobre los roles a de-sempefiar y minimizar las
incompatibilidades que pue-dan surgir. A la vez, hay
que optimizar los procesos grupales, sobre todo el
desarrollo de normas positivas (p. ej. Williams, Parker
y Turner, 2010), y la gestibn adecuada de los
conflictos (p. ej. Langfred, 2007), por su contribucién
a la satisfaccion y a la percepcion de efi-cacia.

Estudio longitudinal del papel del apoyo en la
intro-duccién de equipos

Segun la norma de la reciprocidad (Gouldner, 1960) de
la teoria del intercambio social los empleados que se
sienten apoyados tienden a actuar de forma reciproca
con su organizacion. El apoyo organizacional genera
actitudes y conductas positivas hacia el trabajo y, como
concluye el metaanalisis de Roadhes y Eisenberger
(2002), se relaciona positivamente con la satisfaccion y
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el desempefio. Las organizaciones pueden ayudar a los
equipos aportando recursos materiales e inmateriales
co-mo tecnologia, formacion o reconocimiento (Rentsch
y Klimoski, 2001), y esto repercute en su desempefio, di-
rectamente y a través de la mejora de los procesos gru-
pales (p.ej. Tatay Prasad, 2004).

En otros ambitos se constata la importancia de mante-
ner el apoyo a lo largo del tiempo (p. ej. Lowe, Chan y
Rodhes, 2010), pero no encontramos estudios similares
en el ambito de la eficacia grupal. Osca, Urien, Gonza-
lez-Camino, Martinez-Pérez y Martinez-Pérez (2005)
plantean una investigacion longitudinal sobre el apoyo
en la introduccién de equipos, con dos recogidas de da-
tos separadas un afio. La muestra estaba formada por
empleados espafoles de una empresa multinacional. Si-
guiendo la diferenciacion de Eisenberger, Cummings,
Armeli y Lynch (1996) se midieron tres tipos de apoyo
(apoyo de compafieros y supervisores, formacion, y re-
conocimiento y recompensas), y se analizaron las rela-
ciones con tres consecuentes, satisfaccion, implicacion
con el nuevo sistema de trabajo y rendimiento. Ademas,
se puso a prueba la hipoétesis del efecto modulador del
apoyo (Cohen y Wills, 1985), para comprobar si amor-
tiguaba los posibles efectos negativos de la ambigtiedad
y el conflicto de rol al trabajar en equipo.

Las ecuaciones de regresion indicaron que las tres di-
mensiones del apoyo mantenian relaciones significativas
con las medidas actitudinales, explicando en torno a un
50% de la varianza de la satisfaccion y del interés por el
nuevo sistema de trabajo, pero fue el apoyo de superio-
res y comparfieros la dimension mas importante. Desta-
car el elevado porcentaje de varianza explicado, muy
superior al encontrado en otros estudios (p. ej. Baruch-
Feldman, Brondolo, Ben-Dayan y Schwartz, 2002). Ade-
mas, aparecid una interaccion significativa que indica
qgue, cuando se experimenta conflicto de rol, la forma-
cion disminuye la satisfaccion, lo que resulta comprensi-
ble ya que en estos casos se percibe como demanda y
no como recurso. El analisis longitudinal reforzé el peso
del apoyo de superiores y comparieros, pues seguia re-
sultando significativo un afio después, directamente y
amortiguando los efectos del conflicto.

Respecto a la predicciéon del rendimiento, se observaron
diferencias en funcién de si la medida era de produccion o
de mejora, pero el apoyo explica, en conjunto, en torno a un
10% de su varianza. Sin embargo, el apoyo evalua-do en el

primer tiempo, no influia sobre las medidas de productividad

recogidas un afio después.
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Desde un punto de vista aplicado, estos resultados rea-
firman la necesidad de brindar apoyo a los equipos. Su
peso en general y sobre todo la relevancia del apoyo de
comparfieros y supervisores, tanto en las actitudes como
en el rendimiento de los equipos, debe llevar a las em-
presas a incluirlos en sus programas de intervencion.
Destacar también la importancia de realizar un segui-
miento, para comprobar que se mantiene en el tiempo,
pues como se ha observado, aunque su influencia sobre
las medidas actitudinales permanece, no sucede lo mis-
mo con las medidas de rendimiento.

INTRODUCCION DE EQUIPOS EN MEXICO Y ESPANA
La globalizaciéon y el aumento de empresas multinacio-
nales, supone exportar sistemas de gestion a terceros
pa-ises, en muchos casos sin probar antes su eficacia.
Como sefiala Triandis (1989), mas del 90% de la
investigacion organizacional se realiza en Europa y
América del Nor-te, por lo que resulta fundamental
analizar si las teorias son vélidas en otros contextos.

La mayor parte de los estudios transculturales parten de
las dimensiones individualismo (los sujetos esperan ser

tratados por su valia personal y no por su pertenencia a
grupos) y distancia de poder (los sujetos aceptan las di-
ferencias entre las personas que ejercen la direccion y los
subordinados). Para Hofstede (1980), Espafia se en-
cuentra en el puesto once en individualismo y en el déci-mo
en distancia de poder, y México en el dieciséis en
individualismo y es el pais con mayor distancia de po-der.
También en el trabajo de Schwartz (1992) se en-cuentran
diferencias importantes: Espafia se sitla en el tercer puesto
en autonomia, frente al diecisiete que os-tenta México, y al
contrario, Espafa esta en el diecisiete en conservadurismo
y México en el séptimo.

Los valores culturales pueden aumentar o reducir el im-
pacto de practicas como el trabajo en equipo. Segun
Kirkman y Shapiro (1997, 2001) en México los proble-mas
derivan de su resistencia a la autodireccion. Esto constatan
Nicholls, Lane y Brehm (1999), quienes en-cuentran que,
para el 70% de los directivos mexicanos encuestados, la
principal dificultad al introducir equipos es la falta de
congruencia entre su cultura y el concepto de equipo
autodirigido. En esta linea, cuando se pregun-ta a los
empleados qué destacan del trabajo en equipo, los
mexicanos sefialan los aspectos socioemocionales y la
armonia entre sus integrantes, mientras que estadouni-
denses prefieren los aspectos instrumentales y su contri-
bucion a la tarea (Gomez, Kirkman y Shapiro, 2000;
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Sanchez-Burke, Nisbett e Ibarra, 2000). Recientemente,
Watson, Cooper, Torres, Neri y Boyd (2008), al compa-
rar equipos de estudiantes de EEUU y de México, obtie-
nen diferencias pues los mexicanos presentan menos
cohesion y orientacion al equipo y mas conflicto.

La cultura influye también en los resultados del
empo-werment o del enriquecimiento de puestos (p.
ej. Lee, Pi-llutla y Law, 2000; Lee-Ross, 2005). Las
caracteristicas intrinsecas del trabajo se relacionan
con la satisfaccion, sobre todo en paises con culturas
individualistas y con baja distancia de poder, mientras
que las caracteristicas extrinsecas se relacionan en
todos los paises (Huang y Van de Vliert, 2003).

Con estos antecedentes, Osca, Urien y Rodrigo (2010)
comparan los procesos y resultados grupales, de dos fi-
liales de una empresa multinacional ubicada en México y
Espafa. Siguiendo la propuesta de Kirkman y Shapiro
(2001) de analizar, otros aspectos, no solo las diferen-
cias entre paises, se estudid6 ademas las posibles
diferen-cias debidas a las tareas de los grupos. Para ello
se seleccionaron tres submuestras, dos en México con
tare-as de mecanizado y servicios, y una en Espafia, con
ta-reas de mecanizado. Esto permitia analizar las
diferencias entre paises y también entre tareas. Se
perse-guia un triple objetivo. Primero, analizar si la
elevada distancia de poder, la menor autonomia e
individualismo y el mayor conservadurismo de los
mexicanos, les lleva-ria a mostrar mas resistencia a los
equipo, y como con-secuencia mas problemas en los
procesos Yy resultados grupales. Segundo, estudiar si los
grupos mexicanos que tienen tareas mas enriquecidas,
es decir los dedicados a los servicios, presentan mejores
procesos y resultados grupales que los de mecanizado.
Tercero, abordar si las variables que explican la eficacia
grupal son similares en los dos paises.

La recogida de datos se realizé en las mismas condicio-
nes en ambos paises, y aunque no coincidid temporal-
mente, los empleados llevaban en torno a un afio
trabajando en equipo. Ademas en ese tiempo, no se die-ron
circunstancias especiales que pudieran afectar a los
resultados, por lo que las comparaciones eran pertinentes.

Como la muestra espafola estaba formada por 121
empleados dedicados al mecanizado, de la muestra me-
xicana se seleccionaron dos submuestras: una de meca-
nizado, como la espafiola, y otra dedicada a los
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servicios, con 121 empleados cada una. Las tareas de
mecanizado consisten en la realizacion y montaje de di-
ferentes partes del motor del automévil y las de servicios
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en prestar ayuda al resto de grupos, reparando maqui-
naria, etc., con lo que son puestos mas enriquecidos. No
obstante, en ambos casos los grupos se caracterizan por
estar formados por empleados multicualificados y poliva-
lentes. Al tratarse de la misma empresa el resto de varia-
bles organizacionales se consideran idénticas.

Los analisis de varianza realizados para comprobar
las diferencias entre México y Espafia mostraron, en
linea con la bibliografia, mas problemas en México,
cuyos empleados sefialaban menos orientacion a las
tareas grupales, peor comunicacién entre los
miembros de su grupo y mas complicaciones para
resolver sus conflictos. También se mostraron menos
satisfechos con su trabajo y percibian que sus
equipos eran menos eficaces que los espafioles.

Al analizar las diferencias entre tareas, como se plan-
ted siguiendo la teoria sobre enriquecimiento de puestos
(Hackman y Oldham, 1976, 1980), los empleados mexi-
canos en puestos mas enriquecidos, es decir los dedica-
dos a prestar servicios a sus compafieros, mostraron
mejores procesos Yy resultados grupales, es decir, se co-
municaban mejor, estaban mas orientados a su grupo,
satisfechos y se consideraban mas eficaces que los de

mecanizado. Esto apoyaria la validez de esta teoria en
el contexto mexicano.

Al atender ambos antecedentes conjuntamente, pais
y tarea, se comprueba que las diferencias entre
México y Espafia son mas importantes que las que se
encuentran entre tareas mas o menos enriquecidas,
lo que refuerza la necesidad de llevar a cabo
abordajes culturales espe-cificos cuando se exportan
sistemas de gestion (Aykan y Kanungo, 2001).

Siguiendo este razonamiento, se plante6 en tercer lu-gar,
si las variables explicativas de la eficacia grupal, eran
similares en ambos paises. Para ello se analizé a través de
ecuaciones de regresion, como influian los pro-cesos en los
resultados grupales, en cada una de las submuestras.
Aunque los mecanismos explicativos eran bastante
coincidentes, se encontraron diferencias entre paises y
entre tareas, que consideramos interesantes. Las
regresiones para predecir la satisfaccion mostraron que los
resultados dependian mas de las tareas realizadas que del
pais de procedencia. Concretamente, los emple-ados
espafioles y los mexicanos dedicados al mecaniza-do, es
decir los que realizaban las mismas tareas, estaban mas
satisfechos cuando se comunicaban mejor y resolvian sus
conflictos de forma adecuada, mientras que en los
empleados mexicanos dedicados a los servicios, la
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satisfaccion se explicaba fundamentalmente por la ade-
cuada resolucion de los conflictos. Sin embargo, las re-
gresiones para predecir la eficacia grupal mostraron mas
semejanzas entre paises que entre tareas. Asi mien-tras
que en los empleados espafioles la eficacia grupal se
explicaba por la orientacion a las normas grupales, en todos
los empleados, independientemente de las ca-racteristicas
de su trabajo, se explicaba por el tamafio de los grupos y
por una adecuada resolucion de los con-flictos. Es decir, los
empleados mexicanos se percibian més eficaces en grupos
pequefios (p. ej. LePine et al., 2008) y resolviendo sus
conflictos adecuadamente. Por tanto, como Goémez y col.
(2000) y Sanchez-Burke y col. (2000) detectamos que, en
los paises mas individualistas los empleados valoran del
trabajo en grupo, la orienta-cion de sus miembros a las
tareas grupales mientras que, en los paises mas
colectivistas, se prefiere mantener la armonia y las buenas
relaciones entre sus integrantes.

No obstante, aqui conviene recordar la sugerencia de
Triandis (1995) de atender al contexto organizacional
cuando se habla de valores culturales. Parece que los
empleados mexicanos, aunque sean mas colectivistas que
los espafioles, tienden a parecerse a los individualis-tas en
contextos organizacionales que asi lo demandan o que, a
través de los procesos de seleccion y socializa-cion, la
organizacion contrate y retenga a aquellos em-pleados que
se ajustan mejor a los valores culturales deseados. Por ello,
en futuros estudios habria que reco-ger informacion sobre
los valores culturales de las mues-tras, pues los términos
transcultural y transnacional no son sinonimos (Drenth y
Groenendijk, 1998), y no todas las diferencias entre paises
pueden considerarse diferen-cias culturales y viceversa.
Ademéas es probable que, los empleados que han
participado en el estudio no sean re-presentativos de la
poblacion de sus paises. También se-ria interesante
contrastar nuestros datos en equipos que realicen tareas
con mayores exigencias cognitivas 'y en otras
organizaciones, pues aunque las variables consi-deradas
han resultado muy relevantes para explicar la eficacia
grupal, habria que ampliar los andlisis incluyen-do otros
predictores. Sin embargo, y a pesar de estas li-mitaciones,
creemos que nuestros resultados arrojan luz sobre los
aspectos a considerar cuando se introducen equipos en
empresas multinacionales. Desde una pers-pectiva
aplicada, conocer la cultura nacional permite comprender
las reacciones de los empleados a determi-nadas practicas

EFICACIA GRUPAL EN EL SECTOR DE LA AUTOMOCION
de gestion; ademas los cambios organi-zacionales deben

hacerse de acuerdo a las normas y
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valores de la comunidad a la que se aplican, como
as-pecto clave para conseguir el éxito.

A MODO DE REFLEXION FINAL

A lo largo de este articulo se han revisado algunos de
los trabajos realizados por nuestro equipo sobre la efi-
cacia de los equipos en la industria de la automocién.
Partimos de un modelo Input-Proceso-Output, para
adentrarnos en este complejo tema. Aunque, a lo largo
de estos afios, hemos constatado la relevancia de otras
variables, como el tamafio y la diversidad grupal (Oscay
Garcia-Salmones, 2010), o las actitudes hacia el tra-bajo
en equipo (Urien y Osca, 2001b) nos hemos cen-trado
en el papel de las tareas y de los procesos grupales,
como aspectos centrales y mutuamente relacio-nados.
Asi constatamos, en linea con la bibliografia, la
relevancia de un adecuado disefio de las tareas grupa-
les, y sobre todo de la importancia de aportar a los em-
pleados autonomia y feed-back. Ademas, el desarrollo
de procesos grupales positivos permite mejorar la efica-
cia de los grupos, incrementando el poder explicativo de
las caracteristicas de las tareas. La orientacion a las nor-
mas grupales, la comunicacion, la cohesion, y el manejo

eficaz de los conflictos, se han revelado como
excelentes predictores de la satisfaccion y del
rendimiento. En  defi-nitiva, nuestros resultados
confirman con datos reales, la importancia de la
intervencion psicolédgica en la intro-duccién de equipos.

Antes de finalizar, sefialar que una de las principales
aportaciones de esta investigacion constituye también
una limitacién: las caracteristicas de la muestra analiza-
da y el trabajo que realizan. Ha sido muy interesante
contar con trabajadores manuales y evaluarlos situacio-
nes reales. No obstante y como parece ldgico, ello ha
supuesto ciertas restricciones que podrian condicionar
los resultados (el tamafio de los grupos, la homogenei-
dad de las muestras, las medidas, etc.), y que habria
que intentar ponderar en futuros estudios. Las
demandas de los responsables de las empresas, nos
obligaron a ajustarnos a su realidad y a revisar algunos
de los su-puestos de los que partiamos como los
investigadores, pero agradecemos la oportunidad que se
nos brindd, y creemos que ha supuesto una interaccion
muy enrique-cedora para todos.

Si contemplamos la situacién actual de las empresas
que participaron en el estudio, comprobamos que una, a
pesar de sus buenos resultados dejé de ser proveedora
de la multinacional y desaparecio; otra se deslocalizé, y
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el resto sigue trabajando en equipo. En general, en
nuestro pais los equipos estan implantados en las multi-
nacionales y en sus proveedores directos pero no se han
generalizado en el sector industrial y, tal vez sea esta
una de las razones, de que los niveles de productividad
no hayan mejorado como en otros paises europeos. Cre-
emos que, en la situacion actual de elevada competitivi-
dad, las empresas deberian promover estas practicas ya
que como hemos comprobado, resultan muy motivado-
ras para los empleados y, bien gestionadas, permiten
mejorar los resultados organizacionales.
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El liderazgo resulta fundamental para la eficacia de los equipos de trabajo y las organizaciones de las que forman parte. Los
retos que afrontan estas en la actualidad requieren una revision exhaustiva del papel estratégico del liderazgo. En este
empefio, es preci-so explorar nuevas modalidades de liderazgo, que permitan responder eficazmente a nuevas necesidades
de trabajo, como el dise-flo para el cambio y la innovacion, la diversidad cultural, la complejidad, el trabajo basado en el
conocimiento y las organizaciones virtuales. La respuesta a estas demandas ha motivado el desarrollo de nuevos enfoques,
como el ‘nuevo liderazgo’, el liderazgo au-téntico, transcultural, complejo, compartido y remoto.

El objetivo de este articulo es revisar los principales trabajos sobre estas nuevas formas de liderazgo. Para ello, se analizaran
los principales modelos tedricos y lineas de investigacion y se discutiran las implicaciones préacticas orientadas a la
intervencion y a la direccién de equipos de trabajo.

Palabras clave: Liderazgo transformacional, Liderazgo auténtico, Liderazgo transcultural, liderazgo complejo, Liderazgo de
equipo y liderazgo remoto.

Leadership is essential to the effectiveness of work teams and the organizations which are part. The challenges facing
organizations in today’s world require an exhaustive review of the strategic role of leadership.

In this task, it will be necessary to explore new types of leadership capable of providing an effective response to new work
needs, such as the design of change, innovation, cultural diversity, complexity, knowledge-based working and virtual
organizations. Responses to these needs have led to the development of new approaches, such as the ‘new leadership’, and
authentic, transcultural, complex, shared and remote leadership.

This article reviews the main papers that discuss these new ways of leadership. For this purpose, we examine the principal
theoretical models and lines of research, and we discuss their practical implications in terms of intervention and the
management of work teams. Key words: Transformational leadership, Authentic leadership, Transcultural leadership, Complex
leadership, Team leadership and e-leadership.
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mental en el funcionamiento de las organizaciones
(Cannon-Bowers y Bowers, 2010; Gil, Rico y Sanchez-
Manzanares, 2008; West y Markie-

wicz, 2004) y el liderazgo resulta un factor crucial
para la efectividad de estos equipos (Judge y Piccolo,
2004; Stewart, 2006; O’Reilly, Caldwell, Chatman,
Lapiz y Self, 2010).

La investigacion sobre liderazgo ha conseguido impor-
tantes avances desde los afios 30 en que se inici6é su es-
tudio cientifico, con una trayectoria caracterizada por un
movimiento ciclico de momentos de entusiasmo y desilu-
sion (Shamir, 1999). Asi, por ejemplo, en los afios 70
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o i caldo de cultivo para el desarrollo de numerosas mo-
ante la falta de avances significativos se llegd a

propo-ner el abandono del propio concepto de
liderazgo, mientras que en los afios 80 se pas6 a una
fase de entu-siasmo en la que se desarrollaron los
denominados ‘nue-vos modelos de liderazgo' y
proliferaron las investigaciones.

En la actualidad, los contextos organizacionales, por sus

dalidades de liderazgo y de lideres (Garcia Saiz, 2010). En
particular, la globalizacién, las nuevas tecnologias de la
comunicaciéon y los cambios econ6micos y sociales
plantean a las organizaciones nuevos roles y funciones de
liderazgo, y han vuelto a impulsar al alza su interés
investigador (Burke y Cooper, 2006). Los escenarios en los

- ) . . que intervienen los lideres se caracterizan por dar
caracteristicas y su diversidad, suponen un importan-te
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prioridad al movimiento continuo frente al distancia-
miento y la reflexion; por el desplazamiento de las deci-
siones a los expertos en lugar de a las personas
autorizadas a tomarlas por sus cargos; por una mayor
improvisacion y una menor rutina; por ser mas impor-
tante la actualizacion y la razonabilidad que la predic-
cion y la precisién; y por ser mas recomendable la
humildad en lugar de la arrogancia (Weick, 2000). En
consecuencia, la necesidad de afrontar nuevos retos exi-
ge a los lideres adoptar un papel complejo, capaz de
compaginar la continuidad con el cambio y la innova-
cion, y que a la vez esté sélidamente fundado en princi-
pios éticos y valores sociales. Asimismo, el escenario
derivado de la globalizacién requiere ejercer un lideraz-
go global e integrador, sensible a las diferencias cultura-
les. También, la creciente complejidad e incertidumbre
de las situaciones empresariales actuales y el trabajo in-
tensivo en conocimiento hacen inviable la actuacion de
un unico lider y requieren equipos multiprofesionales,
con autonomia para trabajar y un liderazgo compartido
que emerja del propio equipo. Finalmente, las nuevas
formas de trabajo, como los equipos virtuales o equipos
distribuidos, madifican las relaciones tradicionales del li-
der con los colaboradores, requiriendo un nuevo tipo de
liderazgo a distancia y con delegacion de funciones.

Como sefialan Avolio, Walumbwa y Weber (2009) en
una revision reciente, la descripcion del liderazgo ha de
trascender la tradicional enumeracion de un conjunto de
caracteristicas individuales y apuntar a su caracter diadi-
co, compartido, relacional, estratégico y global, afron-
tando, en definitiva, una dindmica social compleja.

El objetivo del presente articulo es revisar las nuevas
modalidades de liderazgo que son objeto de especial
atencion en las investigaciones actuales. Para ello, co-
menzaremos definiendo brevemente estas modalidades
de liderazgo (nuevo liderazgo, liderazgo auténtico,
transcultural, y liderazgo complejo), para centrarnos
después en tres modalidades que acaparan la atencion
investigadora en los ultimos afos (liderazgo de equipo,
liderazgo compartido y liderazgo remoto). Finalmente,
discutiremos las implicaciones derivadas de estos estu-
dios para la practica profesional, ofreciendo algunas
orientaciones para la direccion de equipos de trabajo.

NUEVOS MODELOS DE LIDERAZGO

En contraposicion a los modelos tradicionales de lideraz-

go en los que las conductas de los lideres se basan en
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los intercambios que establecen con sus seguidores
(en términos de intercambio de costes y beneficios,
siguien-do el modelo de liderazgo transaccional), los
nuevos modelos de liderazgo ponen el acento en
valores ideol4-gicos y morales, contenidos simbdlicos,
mensajes visio-narios e inspiradores, autoconciencia,
asi como sentimientos y emociones.

Las principales teorias desarrolladas bajo este epigrafe
y que han supuesto un revulsivo en las investigaciones a
partir de los afios 80, son las teorias de liderazgo caris-
matico y transformacional. En esencia, estas teorias pro-
ponen que los lideres motivan a los seguidores para
actuar mas alla de sus propias expectativas de trabajo y
les ayudan a conseguir un alto rendimiento, inspirando
con la visién articulada por el lider niveles elevados de
implicacion en el grupo. En relacion al liderazgo caris-
matico se han descrito determinados procesos como
arti-cular una visién innovadora integradora, mostrar
conductas no convencionales, adoptar riesgos persona-
les y tomar en consideracién las demandas de los cola-
boradores, asi como las restricciones, oportunidades y
riesgos del ambiente (Conger, 1991). Respecto al lide-

razgo transformacional, se han identificado cuatro di-
mensiones fundamentales (Bass, 1985): el carisma o
influencia idealizada (los lideres muestran su vision y sir-
ven de modelos), la motivacion inspiradora (desarrollan
visibn compartida y espiritu de grupo), la estimulacion
intelectual (promueven la solucién de problemas y la in-
novacion) y la consideracion individualizada (tratan de
forma cuidadosa y personal a los miembros).

El liderazgo transformacional ha generado numerosos
estudios, siendo objeto de revision en diferentes meta-
andlisis (véase Harms y Crede, 2010; Judge y Piccolo,
2004). En general, los resultados de las investigacion
revelan que el liderazgo transformacional se relaciona
positivamente con distintas variables individuales del li-
der (ética, inteligencia emocional, creacion de conoci-
miento, etc.), asi como con resultados a nivel
organizacional (mayor rendimiento y satisfaccién del
equipo, menor rotacién de personal, etc.) en diferentes
tipos de organizaciones (servicios, militares, multina-
cionales), situaciones (equipos presenciales y virtuales)
y culturas (occidentales, orientales y contextos de asimi-
lacion cultural o melting pot). En apartados posteriores,
analizaremos la relacion del liderazgo transformacio-nal
con otras modalidades, como el liderazgo auténti-co,
compartido y remoto.
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Liderazgo Auténtico

En los Ultimos afios ha aumentado el interés por el estu-
dio de la relacion entre liderazgo y ética (Simola, Bar-ling
y Turner, 2010), impulsado por el papel que distintos
lideres organizacionales ejercieron tanto en la actual
crisis financiera, como en los escandalos organi-
zacionales ocurridos en los ultimos afios (p. €j., el caso
ENRON). El concepto de liderazgo auténtico surge de la
distincién entre liderazgo transformacional auténtico, que
muestra un carisma socializado orientado al servicio de
los colaboradores, y pseudo-liderazgo, que revela un
carisma personal orientado al beneficio personal del li-
der. El liderazgo auténtico integra conceptos de la psico-
logia positiva aplicada a las organizaciones (auto-
eficacia, resiliencia, optimismo, bienestar, etc.) y del
desarrollo del liderazgo a lo largo de la vida.

El liderazgo auténtico se puede definir como ‘un patrén de
conducta de liderazgo transparente y ética, que enfati-za la
disposicion a compartir la informacién necesaria para la
toma de decisiones, a la vez que acepta las aportaciones
de los seguidores’ (Avolio et al., 2009, p. 423). Ademas del
liderazgo transformacional, otras mo-dalidades
relacionadas con el liderazgo auténtico son los
denominados liderazgo sirviente y liderazgo espiritual.

Se han identificado las siguientes dimensiones del lide-
razgo auténtico (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wern-sing
y Peterson, 2008): procesamiento balanceado (andlisis
objetivo de los datos relevantes para la toma de
decisiones), perspectiva de moral interna (ser guiado por
estandares de moral interna, utilizada para autorregular
la propia conducta), transparencia relacional (presentar-
se uno mismo de forma auténtica, compartiendo infor-
macion de forma abierta y mostrando los sentimientos
apropiados a la situacion) y conciencia de uno mismo
(comprension de las propias fortalezas y debilidades y
del sentido que uno le da al mundo). Estudios
psicométri-cos han confirmado que estas dimensiones
definen en gran medida el liderazgo auténtico, al tiempo
que lo di-ferencian del liderazgo transformacional y ético.
Final-mente, se ha encontrado que el liderazgo auténtico
predice la conducta de ciudadania organizacional, el
compromiso, la satisfaccién con el supervisor y el rendi-
miento (Avolio y Luthans, 2006).

Liderazgo Transcultural

LIDERAZGO EN EQUIPOS DE TRABAJO
La necesidad derivada de la globalizacién de ampliar los

conocimientos de todas las culturas, mas alla de los
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obtenidos en investigaciones realizadas en contextos oc-
cidentales industrializados, ha incrementado el interés
por la investigacion transcultural del liderazgo. En esta
linea se sitla el proyecto Globe (Global leadership and
organizational behavior effectiveness), siendo el estudio
mas ambicioso realizado hasta la fecha sobre el tema. El
proyecto Globe incluye 160 investigadores de 62 socie-
dades repartidas por todo el mundo y analiza el papel de
la cultura en la eficacia del liderazgo. A través de es-te
estudio, se han identificado diferentes dimensiones
culturales (evitacion de incertidumbre, distancia de po-
der, colectivismo, igualdad de género, asertividad y
orientacion hacia el rendimiento, las personas y el futu-
ro) y atributos de liderazgo (carismatico/basado en va-
lores, orientacion al equipo, participativo, orientacion
humana, auténomo y autoprotector), asi como las creen-
cias compartidas en las diferentes culturas sobre los
lide-res eficaces (House, Hanges, Javidan, Dorman y
Gupta, 2004; Chocar, Brodbeck y House, 2007).

En conjunto, los resultados del proyecto Globe revelan
diferentes conglomerados culturales dentro de los cuales
las persona comparten percepciones similares sobre las

conductas de los lideres (véanse datos relativos a Europa y
Espafa en Gil y Marti, en prensa). No obstante, los re-
sultados también revelan una serie de atributos acepta-dos
universalmente en todas las culturas analizadas, como el
liderazgo carisméatico y orientado al equipo.

Algunas investigaciones han tratado de determinar como
seria el liderazgo global, capaz de liderar eficazmente
grupos de personas en distintos contextos culturales (Mac-
Call y Hollenbeck, 2002; Heames y Harvey, 2006). Otras
investigaciones, por el contrario, han analizado la actua-
cion de los lideres en diferentes culturas, como el caso de
los directivos expatriados, identificando los recursos y las
competencias clave en dichos contextos, como vision glo-
bal, experiencia e inteligencia cultural (Elenkov y Manev,
2009). Finalmente, se ha investigado la eficacia relativa de
diferentes estrategias (seleccion y formacion de lideres) de-
sarrolladas en un determinado contexto al ser aplicadas a
otras culturas (Smith et al., 2002).

Liderazgo Complejo

El concepto de liderazgo complejo surge al considerar
qgue los modelos tradicionales no reflejan el caracter di-
namico, multinivel, distribuido y contextual de la practi-ca
real del liderazgo. Supone aplicar la teoria de la
complejidad al estudio del liderazgo. En lugar de abor-
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dar caracteristicas o relaciones limitadas (atributos del li-
der, la relacion lider con subordinados o con el grupo), el
liderazgo se concibe como un sistema adaptativo y
complejo de agentes dinamicos e imprevisibles que inte-
ractlan en redes complejas de retroalimentacion (Uhl-
Bien y Marion, 2008). No es el acto de uno o varios
individuos lo que interesa investigar para entender el li-
derazgo, sino la interaccion de numerosas fuerzas que
actlian en un contexto particular.

Este enfoque aplicado al liderazgo identifica tres ejes de
complejidad: cognitiva, social y conductual, de forma que el
lider debe ser capaz de abordar los aconteci-mientos desde
distintas perspectivas, desempefiar distin-tos roles 'y
ejecutar distintas conductas en funcion de las demandas de
la situacién (Hoojberg, Hunt y Dodge, 1997). Por otra parte
se han identificado las siguientes conductas que promueven
el aprendizaje, la creatividad y la adaptabilidad de los
equipos de trabajo: a) lideraz-go administrativo (conectado
con nociones de jerarquia, alineamiento y control), b)
liderazgo facilitador (estructu-rar y hacer posible las
condiciones para realzar el po-tencial de los subordinados),
y c) liderazgo adaptativo (realizar actividades para un
cambio emergente, impli-cando a los demas para afrontar
los retos). A partir de este paradigma, se han desarrollado
nuevos enfoques y temas de investigacion como liderazgo
estratégico o li-derazgo femenino (véase, por ejemplo,
Marion y Uhl-Bien, 2007), asi como revisiones de casos
reales de empresas actuales (Pascale, Milleman y Gioja,
2002).

Liderazgo de Equipo

A medida que ha aumentando la presencia de los equi-
pos en las organizaciones, la investigacion se ha centra-
do en el impacto del liderazgo sobre el rendimiento de
equipo. Tradicionalmente, la investigacion ha analizado
la influencia que ejerce el lider individual (generalmente
externo al equipo) sobre sus colaboradores a través de
relaciones interpersonales, obviando otras formas de li-
derazgo orientadas al equipo y proporcionadas por sus
propios miembros (Wageman y Hackman, 2010).

Las situaciones actuales, caracterizadas por su
comple-jidad y ambigledad, hacen dificil que un lider
externo pueda desempefiar exitosamente todas las
funciones de liderazgo. Asimismo, el trabajo basado
en el conoci-miento requiere dotar de suficiente

autonomia a los gru-pos de profesionales, que pasan

a desempefiar asi funciones de liderazgo.
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Aunque se dispone de un amplio conocimiento sobre li-
derazgo y equipos por separado, el liderazgo de equipo
apenas se ha investigado. Se tiene un buen conocimiento
sobre como un lider dirige a colectivos de subordinados,
pero menos sobre cémo el liderazgo promueve los pro-
cesos de equipo (como consigue integrar las actividades del
equipo, crear un clima positivo, desarrollar el apren-dizaje
colectivo, etc.). Para una revisién mas exhaustiva de estos
procesos, puede consultarse Gil et al. (2009) y Rico,
Alcover y Tabernero (2010).

El liderazgo de equipo puede entenderse de dos formas
diferentes (Day, Gron y Salas, 2004): 1) como aquellos
atributos (habilidades, conductas) que aportan los miem-
bros al equipo (ej., carisma, integridad, proactividad) y que
operan como insumos que influyen en los procesos y el
rendimiento del equipo; y 2) como resultado de proce-sos
de equipo (p. €j., el aprendizaje grupal), facilitando la
adaptacion y el rendimiento del equipo a través de las di-
ferentes etapas de su desarrollo. Ambos enfoques resultan
esenciales para entender el liderazgo de equipo, por lo que
abordaremos el primero a continuacién y el segundo
(liderazgo compartido) en el siguiente apartado.

El primer enfoque subraya la importancia del liderazgo
funcional en los equipos, poniendo de manifiesto la con-
tribucion individual del lider sobre procesos y resultados
conjuntos. No cabe duda de que muchos equipos pose-
en los conocimientos y habilidades necesarias para rea-
lizar bien su trabajo; no obstante, el lider a través de sus
actuaciones (definir metas, organizar el equipo, motivar,
dar apoyo, etc.) puede ayudar a conseguir las metas del
equipo. A este respecto, se han propuesto algunos mo-
delos funcionales del liderazgo, entre los que destacare-
MOS cinco.

En primer término el modelo de Hackman y Wageman
(2005) sobre coaching de equipo, que sefala cémo los
lideres pueden influir en el aprendizaje y desarrollo del
equipo proveyendo distintas funciones en diferentes mo-
mentos o etapas del trabajo, realizando al principio,
funciones motivadoras (para familiarizarse), en la mitad,
funciones consultivas (sobre estrategias de tarea) y al fi-
nalizar un episodio significativo de trabajo, funciones
educativas (orientadas a la reflexion).

Por su parte, Zaccaro, Rittman y Marks (2001) plante-
an como diferentes competencias de liderazgo influyen
en el rendimiento del equipo a través de sus efectos en
cuatro tipos de procesos grupales (cognitivos, motivacio-
nales, afectivos y de coordinacién). Los autores propo-
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nen para cada tipo de proceso las siguientes competen-
cias de liderazgo: a) para los procesos cognitivos (mo-
delos mentales compartidos, procesamiento de
informacion colectiva y meta-cognicion de equipo): dar
sentido, identificar las necesidades y requisitos de la ta-
rea, planificar, promover meta-cognicion, y desarrollar y
motivar a los miembros del equipo; b) para los procesos
motivacionales (cohesién y eficacia colectiva): planificar,
establecer metas, coordinar, desarrollar y motivar a los
miembros y dar retroalimentacion; c) para los procesos
afectivos (control del conflicto, normas grupales de con-
trol de emociones, contagio emocional y composicion
emocional del equipo): dar retroalimentacion, seleccio-
nar y desarrollar al personal, utilizar los recursos perso-
nales; y d) para el proceso de coordinacion: alinear las
capacidades de los miembros con sus roles, ofrecer es-
trategias claras, supervisar los cambios en el ambiente,
dar retroalimentacion y reorganizar .

Por otra parte, Zaccaro, Heinen y Shuffler (2009) pro-
ponen que el impacto del liderazgo de equipo se basa en
proveer mayor interconectividad, integracion y cohe-
rencia entre los miembros. El rol fundamental del lider,
ademas de establecer la direccion y gestionar operacio-
nes del equipo, consiste en desarrollar la capacidad y
pericia de liderazgo de los miembros de equipo (funda-
mentalmente a través de actividades de coaching).

Recientemente, Morgueson, Scott y Karam (2010), pro-
ponen un modelo que distingue dos dimensiones
genera-les: origen del liderazgo (interno vs. externo) y
formalidad (formal vs. informal), a partir de las cuales se
pueden identificar distintas fuentes de liderazgo, como
por ejemplo el liderazgo coach (formal y externo) y el li-
derazgo compartido (informal e interno). Adicionalmen-
te, estos autores identifican diferentes funciones de
liderazgo, relacionadas con dos fases de desarrollo de
los equipos: a) en la fase de transicion: configurar al
equipo, definir la mision, establecer expectativas y me-
tas, planificar y organizar, entrenar y desarrollar al
equipo, dar sentido y proveer retroalimentacion; y b) en
la fase de accion: supervisar al equipo, gestionar sus li-
mites, retar al equipo, realizar la tarea, solucionar pro-
blemas, proveer recursos, alentar la autogestion y
promover un clima de apoyo social.

Finalmente, Kozlowski, Watola, Jensen, Kim y Botero
(2009) han elaborado un modelo de liderazgo adaptativo,

LIDERAZGO EN EQUIPOS DE TRABAJO
contingente, fluido y flexible, que se adapta a las contin-

gencias de la tarea, las cargas de trabajo, las competen-
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cias de los miembros y las relaciones entre ellos. El rol
de lider puede pasar a los miembros y rotar entre ellos
en fun-cién de las circunstancias, creando un liderazgo
distribui-do, como veremos en el siguiente apartado.
Todas estas propuestas tedricas sobre el liderazgo de
equipo resultan prometedoras, especialmente las
taxono-mias de funciones de liderazgo pueden ser muy
tiles para disefiar programas formativos. No obstante,
es conveniente recordar el caracter tedrico de dichas
pro-puestas y la necesidad de que estudios empiricos
poste-riores corroboren la validez de dichas propuestas.

Liderazgo Compartido

El liderazgo compartido, también denominado distribui-
do, colectivo o de iguales, adquiere mayor relevancia en
tanto se diluye la jerarquia en el trabajo en equipo, sien-
do sus integrantes quienes realizan las actividades de li-
derazgo de forma simultdnea o secuencial. Por tanto, el
liderazgo compartido contrasta con paradigmas mas
convencionales como el liderazgo tradicional, jerarquico
o vertical, que atribuye al lider una posicion jerarquica de
poder, un nombramiento externo al equipo y autori-dad
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formal. Aunque el liderazgo compartido no es un
concepto totalmente nuevo, pues se relaciona con otros
conceptos existentes en la literatura como equipos auto-
gestionados, apoderamiento de equipo o sustitutos de li-
derazgo, recientemente ha aumentado el interés por
estudiarlo dado el papel clave de los equipos de trabajo
en las organizaciones contemporaneas.

El liderazgo compartido se define como ‘el proceso di-
namico e interactivo entre los miembros de un equipo cuyo
objetivo es dirigirse unos a otros para lograr las metas del
equipo, de la organizacién o de ambos’ (Pe-arce y Conger,
2003; p.1). Se puede concebir bien co-mo una propiedad
emergente del equipo (Day et al., 2004), o bien como algo
prescrito formalmente. En todo caso, surge siempre de la
distribucién de las acciones de liderazgo entre los miembros
del equipo, de forma que todos ellos se lideran unos a otros
segun las circunstan-cias (Wageman, Fisher y Hackman,
2009). La estructura resultante puede considerarse como
una red de influen-cia mutua, basada en los conocimientos
y la pericia (Friedrich, Vessey, Schuelke, Ruark y Mumford,
2009), que incide en las actividades y resultados tanto
indivi-duales como grupales y que refuerza las relaciones
entre los miembros del equipo. En este sentido, al
concebirse como una propiedad del sistema, y no de un
Gnico
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miembro, puede decirse que ‘la efectividad del liderazgo
se convierte mas en un producto de esas conexiones o
relaciones entre las partes que en un resultado de una
parte del sistema (un lider)’ (O’Connor y Quinn, 2004; p.
423), y en ese sentido el liderazgo compartido se re-
laciona con el concepto de liderazgo complejo.

El liderazgo compartido puede adoptar mdltiples for-
mas: el rol de lider pasa de persona a persona conforme
el equipo realiza diferentes actividades y avanza en su-
cesivas etapas; el rol de liderazgo se divide en distintas
funciones y responsabilidades ejercidas por diferentes
personas al mismo tiempo; se produce influencia lateral
entre los miembros del grupo; o existe un rol de lideraz-
go poco diferenciado. En cualquier caso, los miembros
del equipo comparten siempre responsabilidades de Ii-
derazgo, sin negar la posibilidad de que este liderazgo
compartido coexista con cierto grado de liderazgo verti-
cal en funciones como disefiar la tarea o gestionar los li-
mites del equipo. Se trata de aprovechar y optimizar las
asimetrias —naturales o prescritas— entre los miembros
del equipo, de modo que en lugar de obstaculos se con-
viertan en un valor afiadido.

Se han realizado distintos estudios en las que el lideraz-go
compartido se ha relacionado con distintas conductas,
como conductas transaccionales, transformacionales, di-
rectivas, de apoderamiento y de apoyo (Perry, Pearce y
Sims, 1999), con competencias, como negociar soluciones
integradoras a través del aprendizaje grupal, resolver
problemas dentro de un marco de sistemas (Lambert, 2002)
y roles (Carson, Tesluk y Marrone, 2007), como navegador
(que marca una direccion y meta clara al equi-po), ingeniero
(que estructura los roles, funciones y res-ponsabilidades),
integrador (que desarrolla y mantiene la cohesion) y enlace
(que establece relaciones con grupos de interés externos).

Por otra parte, el liderazgo compartido se ha relacio-
nado con distintos procesos de grupo (gj., cohesion,
vi-sibn compartida) y variables de contexto (ej.,
tiempo, ambigledad, limitacion de recursos) que
actuarian como variables mediadoras. Asimismo, se
han identificado va-rias condiciones que facilitan la
emergencia del lideraz-go compartido, actuando de
forma positiva (ej., heterogeneidad de habilidades) o
negativa (ej., disper-sibn geografica o numero
elevado de miembros; Pearce, Perry y Sims, 2001).

La investigacién empirica se ha centrado en analizar
las relaciones del liderazgo compartido con las condicio-

107



Escuela de Ciencias Juridicas y Sociales

uliv

UNIVERSIDAD
VINA DEL MAR

SeccionMonogréafica
= "/

nes antecedentes (internas o externas), los procesos y el
rendimiento de equipo (Carson et al., 2007). Respecto a los
antecedentes internos, se han identificado tres facto-res
relevantes del ambiente interno del equipo que estan
interrelacionados y se refuerzan mutuamente: objetivo
comun (los miembros del equipo tienen una comprension
similar de sus objetivos de equipo y toman medidas en
asegurar el enfoque en las metas colectivas); apoyo so-cial
(esfuerzo de los miembros para proveer resistencia
emocional y psicoldgica entre ellos); y voz (grado en que los
miembros del equipo tienen informacion sobre como el
equipo lleva a cabo sus propoésitos y la capacidad de hablar
y de involucrar a las personas). Respecto al con-texto
externo, resulta importante el coaching de apoyo ejercido
por lideres externos al equipo, por el cual estos directivos
pueden desarrollar el liderazgo compartido de distintas
formas, como dar animo, reforzar el compromi-so con el
grupo a fin de reducir la holgazaneria social, o hacer
recomendaciones sobre las estrategias de tarea mas
apropiadas. Este coaching externo resulta aun mas
importante cuando el grupo carece de una clara orienta-cion

al trabajo en equipo (objetivos no compartidos, ba-ja
implicacion, etc.).

Por otra parte, se ha observado que el liderazgo compar-
tido es mas efectivo cuando el equipo desarrolla tareas
complejas relacionadas con la creacion de conocimiento
(ej., investigacion y desarrollo, consultoria, toma de deci-
siones). También se ha encontrado que el liderazgo com-
partido mejora procesos grupales como la colaboracion,
coordinacion y cooperacion (Yeatts y Hyten, 1998).

Respecto al impacto sobre la efectividad de equipo, tra-
bajos recientes han encontrado relaciones positivas
entre el liderazgo compartido y la eficacia de tarea de los
equipos (Carson, et al., 2007), en una variedad de con-
textos y muestras (altos directivos, equipos virtuales, or-
ganizaciones sin animo de lucro, etc.), siendo dichas
relaciones mas fuertes que en el caso del liderazgo tradi-
cional vertical. Finalmente, aunque tedricamente el lide-
razgo compartido puede mejorar la satisfaccion y el
bienestar del grupo (Peir6 y Rodriguez, 2008), es un te-
ma apenas explorado empiricamente y, por tanto, muy
sugerente para la investigacion futura.

Liderazgo Remoto
La globalizacion y el desarrollo de las tecnologias de la in-

formacion y de la comunicacion han posibilitado nuevas
formas de trabajo, como los llamados equipos virtuales cu-
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yos miembros interactian en distinta medida a través de la
tecnologia y con frecuencia estan geograficamente disper-
sos entre si. Frente al contexto de trabajo tradicional de los
equipos, donde la mayor parte de la interaccién se produ-ce
cara a cara, el contexto de los equipos virtuales presen-ta
importantes peculiaridades: ausencia de relaciones previas
entre los miembros del grupo que permitan desa-rrollar
cohesion y confianza; falta de normas y procedi-mientos de
trabajo compartidos; identidad grupal débil dada la
dispersion geogréfica; confusion derivada de las
restricciones de comunicacion; y limitacion de la labor del
lider por la escaso contacto directo con el equipo (Huang,
Kahai y Jestice, 2010).

En este nuevo escenario, liderar implica asumir nuevas
responsabilidades para desarrollar el equipo y estructu-
rar sus procesos. Asi, los modelos tradicionales de lide-
razgo elaborados en base a las relaciones presenciales
lider-miembros resultan insuficientes para dirigir eficaz-
mente a equipos virtuales. Esto ha motivado la revision
del papel del lider tradicional, dando lugar al concepto de
liderazgo remoto.

El liderazgo remoto, también denominado a distancia o
e-leadership, es aquel liderazgo que tiene lugar en equi-
pos virtuales. Si bien la virtualidad se consider6 inicial-
mente como una dicotomia (contraponiendo los equipos
presenciales a los virtuales), actualmente se considera
como un continuo que puede adoptar diferentes niveles
segun la distribucion geogréfica, las herramientas de co-
municacion utilizadas, la inmediatez de la comunica-
cion, etc. (Bell y Kozlowski, 2002; Rico, Bachrach,
Séanchez-Manzanares y Collins, en prensa). Por tanto, el
liderazgo deberia ser contingente a los niveles de virtua-
lidad del equipo en cada momento.

La mayoria de las investigaciones sobre liderazgo re-
moto han analizado y comparado como actdan los lide-
res en equipos con altos niveles de virtualidad (mayor
dependencia tecnologica y menor capacidad de transmi-
sion de informacién de la tecnologia) respecto a los lide-
res de equipos mas tradicionales (preponderancia de
interaccion cara a cara). Por ejemplo, Kayworth y Leid-
ner (2003) han observado que bajo condiciones de tra-
bajo remotas son mas eficaces los lideres capaces de
ejecutar multiples roles de forma simultdnea, demostran-
do su capacidad para afrontar situaciones complejas.

LIDERAZGO EN EQUIPOS DE TRABAJO
Por otra parte, la evidencia empirica indica que el lide-

razgo compartido predice mejor el rendimiento de los
equipos virtuales que el liderazgo vertical (Pearce, Yoo y
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Alavi, 2004). Esto sugiere que la distribucién de las fun-
ciones y responsabilidades de liderazgo entre los miem-
bros de dichos equipos contribuye a superar las
dificultades planteadas por la virtualidad (problemas de
coordinacion y comunicacion, baja cohesion, etc.). Asi-
mismo, se ha analizado el impacto del liderazgo trans-
formacional en los equipos virtuales, comprobando que
respecto al liderazgo transaccional se relaciona de for-
ma mas significativa con el rendimiento de equipo (Pur-
vanova y Bono, 2009), y con distintos procesos de
equipo como la potencia grupal (Sosik, Avolio y Kahai,
1997), la cohesioén y la cooperacién (cuando la riqueza
del medio es baja, esto es trasmiten menos claves socia-
les y no verbales; Huang et al., 2010). Se ha observado
también que la inspiraciébn motivadora incrementa la
confianza en equipos con altos niveles de virtualidad
(Joshi, Lazarova y Liao 2009).

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES PARA EL
EJERCICIO PROFESIONAL

Los nuevos contextos y retos a los que se enfrentan las
organizaciones requieren reexaminar y ampliar los mo-

delos tradicionales de liderazgo, basados en la autori-
dad y centrados en el establecimiento de contratos o
transacciones con los subordinados, referidos a un con-
texto local, focalizados en una Unica persona y orienta-
dos a relaciones de caracter individual o interpersonal
con los subordinados. Desde la investigacion se estan
desarrollado nuevas lineas de trabajo con el fin de facili-
tar a las organizaciones la adaptacion de sus modelos y
practicas de liderazgo tradicionales. Asi, resultan suge-
rentes, tal como se ha recogido en la anterior revision,
los trabajos sobre liderazgo transformacional, liderazgo
auténtico, liderazgo complejo, liderazgo de equipo y
compartido y liderazgo remoto.

La revision de estas nuevas modalidades de liderazgo en
el presente articulo nos permite ofrecer varias reco-
mendaciones para orientar el ejercicio profesional, si bien
algunas se derivan directamente de los modelos te-6ricos y
resultados de investigacion aqui analizados. Asi, por
ejemplo, el liderazgo auténtico previene a los directivos de
los posibles abusos de poder y efectos inde-seados del
liderazgo (el ‘lado oscuro’ del liderazgo que representa el
aprovechamiento interesado por parte del lider),
proponiendo la defensa de cddigos éticos y valo-res
relacionados con el carisma socializado. El liderazgo
transcultural plantea la necesidad de conocer las distin-
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tas culturas y emplear competencias como la empatia
cultural para gestionar eficazmente equipos multicultura-
les en un contexto global. Por su parte, el liderazgo com-
plejo recuerda que el liderazgo es un proceso
emergente, adaptativo y complejo, de forma que no se
deben analizar Gnicamente y de forma aislada los facto-
res individuales sino las interacciones entre ellos a lo lar-
go del tiempo. El liderazgo de equipo, tanto ejercido por
un lider externo como por todos los miembros del equipo
(liderazgo compartido), revela la importancia del equipo
en funciones de auto-direccién, aportando sus conoci-
mientos y experiencias a través de distintas formas de
participacion y apoderamiento. Finalmente, el liderazgo
remoto plantea que los lideres deben emplear estilos
que permitan delegar sus funciones a través de un
liderazgo compartido, desarrollar la identidad de grupo a
través de un liderazgo transformacional, y crear
confianza fa-cilitando el conocimiento entre los
miembros del grupo (por ejemplo, mediante reuniones
cara a cara al inicio de los proyectos).

Todas estas sugerencias resultan especialmente Utiles en
tanto representan guias para el disefio de programas de
formacion y para la elaboracién de taxonomias de com-
petencias de liderazgo (véase, para una reciente y ex-
haustiva revision, Garcia Saiz, 2010). Existen numerosos
programas y métodos de entrenamiento que han confir-
mado su eficacia en diferentes colectivos de profesiona-les,
como tripulaciones aéreas, unidades militares o equipos
sanitarios. Entre las técnicas mas extendidas vy
contrastadas, destacan: el entrenamiento cruzado (los
miembros obtienen informacion sobre los roles de los de-
mas), meta-cognitivo (se desarrollan habilidades que re-
gulan procesos como razonamiento inductivo y deductivo y
solucion de problemas), coordinacion del equipo (orientado
a que los miembros conozcan y ma-nejen los procesos que
determinan el trabajo en equipo efectivo), auto-correccion
(los miembros aprenden habili-dades para analizar su
propio desempefio, revisar los hechos, intercambiar
retroalimentacion y planificar futu-ras actuaciones),
exposicion a situaciones de estrés (los miembros aprenden
los principales estresores que pue-den perjudicar el
desempefio del equipo y las estrategias de afrontamiento
eficaces) y el desarrollo de equipo o te-ambuilding
(orientado a mejorar el funcionamiento glo-bal del equipo
centrandose en la clarificacion de roles, la fijacion de metas,

la solucién de problemas y la mejo-ra de las relaciones

interpersonales) (véanse Day et al.,

111



Escuela de Ciencias Juridicas y Sociales

uliv

UNIVERSIDAD
VINA DEL MAR

SeccionMonogréafica
= "/

2004; Gil et al, 2009). Estas técnicas estan
orientadas al desarrollo de competencias de trabajo
en equipo, por lo que se relacionan con el liderazgo
de equipo, com-partido y remoto.

Finalmente, como recomendaciones generales aplica-
bles a todo tipo de liderazgo, nos hacemos eco de las
recomendaciones que recogen Conger y Riggio (2007)
en su libro ‘La préactica del liderazgo: desarrollando la
nueva generacion de lideres’. Los lideres de hoy en dia
necesitan: 1) implicar y comprometer a los seguidores;
2) modelar el camino (vision, misiéon y valores); 3) actuar
proactivamente; y 4) huir de atajos, porque el liderazgo
efectivo es un proceso de desarrollo a largo plazo. Y de
lo que sugieren Kouzes y Posner (2000) acerca del lide-
razgo del futuro: 1) dar valor a la incertidumbre, y 2) li-
derar con una orientacion caracterizada por la vitalidad,
la improvisacion, la liviandad, la autenticidad y la
capacidad de aprendizaje.
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EL CLIMA DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO:
UNA PROPIEDAD CONFIGURACIONAL

Vicente Gonzalez-Roméa
Universitat de Valéncia

En este trabajo se propone una nueva conceptualizacion del clima de los equipos de trabajo, segln la cual el clima es el patrén que
componen las percepciones del equipo que tienen sus miembros. Esta conceptualizacion considera el clima como una propiedad
configuracional de los equipos, donde las dimensiones de la dispersion tienen un papel importante. Se revisan los trabajos empiricos
realizados acerca de los antecedentes y consecuencias de la dispersion intra-unidad en las percepciones de clima. Finalmente, se
analizan las implicaciones practicas de la conceptualizacion propuesta, y de los resultados de la investigacion.

Palabras clave: Clima organizacional, Equipos de trabajo, Fuerza del clima, Patrones no uniformes.

We propose a new conceptualization of work team climate. According to it, work team climate refers to the pattern of
employees’ perceptions of their team. From this conceptualization, team climate is a configurational property, where dispersion
dimensions have an important role to play. We review empirical research on the antecedents and consequences of within-team
dispersion in climate perceptions. Finally, we draw a number of practical implications stemming from the proposed

conceptualization and the reviewed re-search outcomes.

Key words: Organizational climate, Work teams, Climate strength, Non-uniform patterns.

a organizacional es un tema clasico dentro de

disciplina de la Psicologia de las Organiza-ciones.
Desde sus origenes en los estudios de Le-win (Lewin,
Lippit y White, 1939) hasta la actualidad, los

investigadores organizacionales no han dejado de inte-
resarse por él, y este interés parece haber crecido duran-te
los Ultimos afios. Asi lo confirma la publicaciéon de dos
manuales (Ashkanasy, Wilderom y Peterson, 2000; Coo-per
Cartwright y Earley, 2001), y la realizacién de dos meta-
andlisis sobre la relacion entre clima organizacio-nal
(medido a nivel individual) y determinadas experien-cias y
resultados laborales (Parker et al., 2003; Carr et al., 2003).
Las investigaciones recientes sobre el clima de los equipos
de trabajo han dado lugar a nuevos de-sarrollos que han
permitido entender mejor como el cli-ma de los equipos
influye en sus procesos y resultados. Partiendo de estos
estudios, el objetivo principal de este
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L Por nivel entendemos una posicion determinada en un sistema
de relaciones jerarquicas o de inclusion. En el caso de las orga-
nizaciones, los individuos forman parte de equipos de trabajo,

que a su vez se enmarcan en departamentos, que pertenecen a
una determinada organizacion. Consecuentemente, en las orga-
nizaciones podemos distinguir diversos niveles de analisis.
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trabajo es formular una nueva conceptualizacion del cli-
ma como propiedad de los equipos de trabajo, mas
comprehensiva e integral, que considera el papel de las
diferencias intra-unidad en la percepcién del entorno.
Asimismo, desde esta nueva conceptualizacion, se plan-
teard una serie de cuestiones que podrian ser abordadas
en la investigacién futura, asi como sus implicaciones
practicas.

CUESTIONES PREVIAS

El clima hace referencia a las percepciones que los indi-
viduos tienen acerca del ambiente o contexto social del
que forman parte (Rousseau, 1988). En las organizacio-

48

nes, ese contexto puede aludir a diferentes referentes,
ta-les como la organizacién, el departamento o el equipo
de trabajo. Es decir, los individuos pueden describir c6-
mo perciben su organizacion, entendida como un todo, o
subunidades de la misma a las cuales pertenecen, co-
mo su departamento o su equipo de trabajo. Ademas,
esas percepciones tienen un contenido que alude a algu-
nos de los aspectos importantes o estratégicos de la or-
ganizacion, tales como la innovacion, el apoyo, la
calidad de servicio, y la seguridad. Estas agrupaciones
de contenidos representan las facetas del clima organi-
zacional. Por ultimo, en las organizaciones el clima pue-
de ser operacionalizado a diversos niveles de analisis?.
A nivel individual, el clima se refiere a las percepciones
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que los individuos tienen de un contexto social determi-
nado, por ejemplo, la organizacion a la que pertenecen.
Para referirse a estas descripciones individuales, los in-
vestigadores utilizan el término de clima psicolégico (Ja-
mes, 1982; Rousseau, 1988). El clima operacionalizado
a niveles superiores de analisis (por ejemplo, el equipo
de trabajo) se suele definir como las percepciones com-
partidas por los miembros de esa unidad? de nivel supe-
rior. Una vez se ha comprobado que los miembros de
esa unidad comparten sus percepciones sobre la misma,
el clima de la unidad se representa agregando las per-
cepciones individuales. Por ello, cuando el clima es ope-
racionalizado a niveles superiores de andlisis recibe el
nombre genérico de clima agregado (Rousseau, 1988).
La consideracion del referente y del nivel de
operacio-nalizacion del clima puede dar lugar a tipos
de clima conceptualmente diferentes. Asi, el clima
psicologico del equipo de trabajo es conceptualmente
diferente del clima agregado del equipo de trabajo.
Por ello, cuando se in-vestiga el clima en las
organizaciones es muy importante especificar el
referente y el nivel de operacionalizacién implicados.

EL CLIMA COMO PERCEPCIONES COMPARTIDAS Y EL
PAPEL DE LAS DIFERENCIAS INTRA-UNIDAD. UNA
REVISION CONCEPTUAL

El clima operacionalizado a niveles de analisis de orden
superior (equipo, departamento, organizacién) se suele
definir como las percepciones compartidas de los miem-
bros de esas unidades. En estos casos, para estudiar el
clima primero hay que demostrar que las percepciones
se comparten; es decir, que existe cierto grado de simili-
tud o acuerdo entre las percepciones individuales de cli-
ma. Una vez esto se ha demostrado, el clima de la
unidad puede ser representado mediante la media de las
puntuaciones individuales en la escala de clima implica-
da. Desde esta aproximacioén al estudio del clima, la si-
militud en las percepciones individuales de clima es un
prerrequisito para poder afirmar que el clima existe co-
mo propiedad de nivel superior, y, consecuentemente,
para obtener indicadores del clima de las unidades de
trabajo. Esta aproximacion ha dificultado que las dife-
rencias intra-unidad referidas a las percepciones de cli-
ma sean consideradas como un constructo cientifico que
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merece ser estudiado por si mismo, y no como una
mera condicién para la agregaciéon. A nuestro juicio,
esta aproximacion constrifie la conceptualizacion del
clima. Afortunadamente, durante los dltimos afios se
han desa-rrollado una serie de aportaciones
conceptuales y tedri-cas que han contribuido a
enriquecer el concepto y la investigacion sobre el
clima en las organizaciones, po-niendo de manifiesto
el papel de las diferencias intra-unidad.

Entre las aportaciones conceptuales y tedricas que han
subrayado el papel de las diferencias intra-unidad en el
estudio del clima en las organizaciones, cabe sefalar la
tipologia de modelos de composicion de Chan (1998), el
modelo tridimensional de Payne (2000, 2001) para
analizar la cultura y el clima organizacional, y la teoria de
la dispersion y la tipologia de formas de emergencia de
constructos de orden superior, elaboradas por Koz-
lowski y colaboradores (Brown y Kozlowski, 1999; Koz-
lowski y Klein, 2000).

Modelos de composicion

Con cierta frecuencia los investigadores organizaciona-les
agregan datos individuales para obtener medidas de
constructos de nivel superior. Para ello es necesario un
modelo de composicion (James, 1982; Rousseau, 1985).
Un modelo de composicion especifica las relaciones fun-
cionales que existen entre constructos que son operacio-
nalizados a diferentes niveles de andlisis, que se refieren a
un mismo contenido, pero que son cualitativamente di-
ferentes (Chan, 1998). Los modelos de composicion aclaran
el significado del constructo en los niveles impli-cados. En
el caso del clima organizacional, un modelo de composicion
especifica la relaciéon entre el clima psi-cologico y el clima
agregado (compartido) a nivel orga-nizacional. Chan (1998)
propuso cinco tipos de modelos de composicion. En la
investigacion sobre clima, los mo-delos de consenso han
sido los mas utilizados. Segun es-tos modelos, la similitud
intra-unidad entre las percepciones individuales de clima
(clima psicoldgico) es lo que permite obtener otra forma del
constructo a nive-les superiores de analisis (clima
compartido del equipo, departamento, organizacion), siendo
ambas formas del constructo funcionalmente isomorfas.
Como sefialabamos anteriormente, este modelo de
composicion ha contribui-
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2Utilizamos el términounidad en sentido amplio para referirnos a cualquiera de los colectivos que pueden identificarse en las organizaciones
laborales (por ejemplo, equipo de trabajo, departamento, organizacion).
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do a que las diferencias intra-unidad en las percepcio-
nes individuales de clima hayan sido consideradas
como un problema para obtener medidas de clima
agregado a niveles superiores de analisis, limitando
su considera-cion como fenémeno de interés
cientifico (Gonzalez-Ro-ma et al., 2002).

En los modelos de composicion de dispersion, la simili-
tud intra-unidad (o0 su opuesto, la variabilidad intra-uni-
dad) no es una condicién para la agregacion, sino un
fendmeno de interés (Chan, 1998). En estos modelos,
los constructos de nivel superior se refieren a la
variabilidad de un constructo o propiedad en un nivel de
andlisis in-ferior, y se suelen operacionalizar mediante
estadisticos de variabilidad. En la investigacion sobre
clima, el mo-delo de composicién de dispersién se ha
utilizado para definir un constructo nuevo: la fuerza del
clima (‘climate strength’; Chan, 1998). Este constructo se
refiere a la si-militud intra-unidad de las percepciones
individuales de clima. Lo que aqui queremos resaltar es
que la conside-racién de este constructo de dispersion
en la investiga-cion sobre clima ha permitido analizar
desde una perspectiva mas integral el clima en las
organizaciones, asi como desarrollar una nueva linea de
investigacion sobre el papel que juega la fuerza del clima
en la rela-cion entre el clima de las unidades de trabajo y
sus re-sultados.

El modelo tridimensional de Payne

Payne (2000, 2001) elabor6é un modelo general para
analizar la cultura y el clima organizacional en el que una
de las dimensiones de analisis es la fuerza del con-
senso, es decir, el grado en el que percepciones, actitu-
des, conductas, valores y creencias son compartidos por
los miembros de la unidad. Payne (2000, 2001) ha criti-
cado el supuesto de la aproximacion dominante al estu-
dio del clima y de la cultura organizacional (Martin, 1995)
segun el cual los miembros de las unidades de trabajo
comparten sus percepciones, valores y creencias. En un
estudio con 56 organizaciones, Payne (2000) mostré que
el grado de consenso intra-organizacional en 17 escalas
de clima variaba notablemente a través de las
organizaciones, poniendo de manifiesto que éste es un
elemento importante para describir y entender el cli-ma
organizacional.

EL CLIMA DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO

Teoria de la dispersidon y formas de emergencia
Kozlowski y colaboradores (Brown y Kozlowski, 1999;
Kozlowski y Klein, 2000) han desarrollado una teoria
de la dispersion (TD) y una tipologia de formas de
emergen-cia de constructos de orden superior, que
han contribui-do a aumentar el interés de los
investigadores por los constructos de dispersion, y
que es (til para plantear nuevas preguntas en la
investigacién sobre el clima en las organizaciones.

Desde la TD se propone que a travées de la interaccion
social, los constructos de nivel individual (como por
ejemplo el clima psicolégico) se combinan para emerger
como fendbmenos de nivel superior (clima del equipo). En
esta teoria, la similitud (o dispersion) intra-unidad es una
medida del grado de emergencia del constructo de or-
den superior (Brown y Kozlowski, 1999). Asi pues, la
fuerza del clima puede ser utilizada como un indicador
del grado en el que ha emergido, se ha formado, el cli-
ma de una unidad de trabajo. Desde esta perspectiva, la
fuerza del clima pasa a ser un constructo importante en
los estudios sobre formacion del clima compartido de las
unidades de trabajo.

Otra aportacion interesante de la TD es su conceptuali-
zacion de la dispersion intra-unidad. La TD concibe la dis-
persion intra-unidad como un concepto general libre de un
contenido especifico que se refiere a la estructura de las
diferencias interindividuales, y que presenta dos di-
mensiones fundamentales: fuerza y uniformidad (Brown y
Kozlowski, 1999). La dimension de fuerza alude a la ho-
mogeneidad intra-unidad del fendmeno estudiado. La di-
mension de uniformidad alude al patron de agrupamiento o
distribucién que presenta el fendémeno estudiado al nivel de
la unidad de interés. Un patrén uniforme se observa cuando
hay un Unico agrupamiento (es decir, una Unica moda) en la
distribucion del fenémeno estudiado. Un pa-trdbn no
uniforme aparece cuando se observa mas de un
agrupamiento. A partir de estas dos dimensiones de la
dispersion (fuerza y uniformidad), Brown y Kozlowski (1999)
presentan cuatro tipos ideales de dispersion® que pueden
ser utilizados como heuristicos de trabajo (ver Fi-gura 1): 1.
similitud fuerte (fuerza alta, patrén uniforme); 2. similitud
débil (fuerza baja, patron uniforme); 3. disimi-litud fuerte
(fuerza alta, patron no uniforme); y 4. disimili-tud débil
(fuerza baja, patron no uniforme).
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3Se presenta estos cuatro tipos ideales a modo ilustrativo, pero recordemos que puede haber variaciones en funcién del grado que muestre
cada una de las dimensiones implicadas.

50

122



Escuela de Ciencias Juridicas y Sociales

uliv

UNIVERSIDAD
VINA DEL MAR

VICENTE GONZALEZ-ROMA

En la investigacion sobre clima organizacional, los in-
vestigadores han ignorado durante mucho tiempo ambas
dimensiones de la dispersién como fendbmenos de interés
cientifico. El interés se centraba en encontrar patrones de
similitud fuerte que permitieran agregar datos individua-les
para obtener medidas del clima compartido a nivel de
equipo, departamento, u organizacion. La homoge-neidad
intra-unidad en las percepciones de clima era tratada como
una propiedad dicotomica: si hay suficien-te homogeneidad
intra-unidad, el clima existe, y enton-ces se puede agregar
las puntuaciones individuales para obtener un indicador del
mismo; si no hay un nivel de homogeneidad suficiente, la
unidad no tiene clima (com-partido), y la agregacion no esta
justificada. Sdlo recien-temente, el papel de la dimensién de
la fuerza ha comenzado a ser estudiado (ver Schneider,
Salvaggio y Subirats, 2002; Gonzalez-Roma et al., 2002;
Gonzalez-Roma, Fortes, y Peird, 2009; Colquitt, Noe y
Jackson, 2002; Zohar y Luria, 2004; Moliner, Martinez-Tur,
Pei-r6, Ramos y Cropanzano, 2005), y la fuerza del clima se
ha considerado como un continuo, no como una pro-piedad
dicotomica.

El papel de la uniformidad no ha sido considerado en la
investigacion sobre clima organizacional. S6lo Chan (1998)
se refiere a la ausencia de multimodalidad (es decir, de
patrones no uniformes) como prerrequisito pa-ra la
composicion de constructos de nivel superior en los
modelos de dispersion. A nuestro juicio, este olvido se ha
debido, en primer lugar, a la influencia de la perspectiva
dominante en la investigacion sobre clima organizacio-nal,
que concibe éste como percepciones compartidas; y, en
segundo lugar, a que en las unidades de trabajo rea-les hay
muchos factores y procesos que promueven la uniformidad
y la convergencia en las percepciones de clima, como por
ejemplo los procesos de atraccion, se-lecciéon y abandono,
la socializacion laboral, la interac-cion social entre los
miembros de las unidades, y la interaccion lider-miembros
(Schneider y Reichers, 1983, Ashforth, 1985; Rentsch,
1990; Kozlowski y Doherty, 1989; Moran y Volkwein, 1992;
Klein et al., 2001; Gonzéalez-Roma et al., 2002). Por ello,
cuando se inves-tiga unidades de trabajo reales lo mas
frecuente es en-contrar patrones de clima uniformes que
varian en el grado de fuerza que muestran. Sin embargo,
los patro-nes no uniformes también se dan en la realidad. A
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de las puntuaciones en dos escalas de clima en dos unida-
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des de trabajo. Las distribuciones observadas se
ajustan a patrones no uniformes.

No disponemos de estudios sobre los factores que
promueven este tipo de patrones de clima. Algunas
preguntas que cabe formularse al respecto son las si-
guientes. ¢Qué relacion tiene la diversidad demogréfi-ca
de las unidades de trabajo con la aparicion de este tipo
de patrones de clima? Determinadas caracteristi-cas
demogréficas (sexo, edad, antigliedad, ocupacion) estan
asociadas a distintos modelos y procesos de so-
cializacion que pueden contribuir a generar percep-
ciones diferentes del contexto laboral. Ademas, a través
de los procesos de categorizacion social, ciertas
caracteristicas demogréficas pueden llegar a ser sa-
lientes, dando lugar a subgrupos dentro de la unidad con
formas diferentes de percibirla. ¢Cual es el papel de la
relacion lider-miembros? Los lideres de las uni-dades de
trabajo influyen sobre las percepciones de clima de sus
colaboradores (Kozlowski y Doherty, 1989; Colquitt et
al.,, 2002; Gonzélez-Roma et al., 2002). Relaciones
diferenciadas con subgrupos de co-laboradores podrian
generar visiones diferentes de la unidad de trabajo.

Tampoco se han desarrollado suficientes investigacio-nes
sobre cuales son las influencias de este tipo de patro-nes
sobre los procesos y los resultados de las unidades de
trabajo. Cabe esperar que las unidades con patrones no
uniformes presenten mayores niveles de conflicto, ya que
sus maneras de entender la unidad pueden llegar a ser
contrapuestas. Esto a su vez producira mayores pro-

FIGURA 1
TIPOS IDEALES DE DISPERSION (BROWN Y KOZLOWSKI, 1999)
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blemas de coordinacién y comunicacion, y, consecuente-
mente, una mayor insatisfaccion laboral de sus miem-
bros, y peores resultados. El conflicto en la unidad
también puede ser una causa de la aparicién de patro-
nes no uniformes. La teoria realista sobre el conflicto in-
dica que si dentro de una unidad hay individuos con
metas interdependientes pero contrapuestas, se puede
iniciar un proceso de diferenciacion intra-unidad que
puede resultar en la formacidbn de subgrupos
enfrentados con alta homogeneidad interna, y con
percepciones con-trapuestas de la unidad (Sherif y
Sherif, 1969; Brown y Kozlowski, 1999).

Si queremos aumentar nuestro conocimiento sobre
el clima en las organizaciones, todas estas preguntas
y proposiciones tendran que ser abordadas en
investiga-ciones futuras.

FIGURA 2
PATRONES OBSERVADOS NO UNIFORMES
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EL CLIMA COMO UNA PROPIEDAD
CONFIGURACIONAL

Para caracterizar y analizar de una manera integral y
comprehensiva el clima de las unidades de trabajo es
necesario considerar las dimensiones de la dispersion
in-tra-unidad (fuerza y uniformidad), superando asi la
aproximacion dominante que concibe el clima como per-
cepciones compartidas. Para ello, proponemos definir el
clima de las unidades de trabajo como el patron que
componen las percepciones de la unidad que tienen sus
miembros. Esta concepcion del clima asume que éste
puede emerger como una propiedad configuracional con
formas variadas siguiendo un proceso de emergen-cia
de compilaciéon, no so6lo como una propiedad com-
partida siguiendo un proceso de emergencia de
composicion (Kozlowski y Klein, 2000).

Los citados autores distinguen dos tipos de propiedades
de nivel superior: compartidas, que describen caracteris-
ticas comunes a los miembros de la unidad; y configura-
cionales, que muestran el patrbn que presenta
determinadas propiedades individuales dentro de una
unidad. Asimismo, distinguen dos tipos de procesos de

emergencia que pueden situarse en los extremos de un
continuo: composiciéon y compilaciéon. En los procesos de
composicién se asume que todos los individuos de la uni-
dad aportan el mismo tipo de elemento (por ejemplo,
percepciones) y en la misma cantidad. Bajo estas condi-
ciones puede afirmarse que el clima de la unidad es
compartido. En los procesos de compilacion, bien el tipo de
elemento que aportan los individuos, o bien su canti-dad, o
ambos varian. Por ejemplo, en un equipo de atencion
primaria, en funcion de los distintos roles profe-sionales que
se desempefian, los miembros del equipo aportan
conductas y habilidades diferentes (técnicas, ad-
ministrativas, sociales), y en cantidades distintas, para
contribuir al rendimiento del equipo. Volviendo al clima de
las unidades de trabajo, pueden darse procesos de
compilacion cuando la magnitud de las percepciones in-
dividuales de clima difiere. En esos casos, el clima emer-
geria como una propiedad configuracional. Los cuatro tipos
ideales de dispersion que aparecen en la Figura 1 son
algunas de las posibles formas que puede presentar el
clima como propiedad configuracional de las unida-des de
trabajo.

Esta conceptualizacion del clima no excluye el patrén
de similitud fuerte que ha dominado la investigacion, pe-
ro lo integra junto con otras formas mas complejas que
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también se dan. Como sefialan Kozlowski y Klein (2000, p.
59), “un fendmeno o constructo determinado no tiene que
exhibir necesariamente una formal universal de
emergencia; es decir, un determinado fenémeno emer-
gente puede ser resultado de procesos de composicion en
una situacion y de procesos de compilacién en otra”. Desde
esta nueva perspectiva, el clima de las unidades de trabajo
no implica necesariamente la existencia de si-militud entre
las percepciones de clima de sus miembros. Por lo tanto,
se asume que todas las unidades tienen un clima como
propiedad de nivel superior, si bien en algu-nos casos su
representacion puede ser compleja.

Asi pues, desde esta perspectiva, para describir com-
prehensivamente el clima de las unidades de trabajo hay
gue considerar, en primer lugar, la uniformidad del pa-
tron de percepciones. Esto implica determinar el nimero
de agrupamientos de percepciones o subclimas existen-
tes*. En segundo lugar, hay que atender a la fuerza u
homogeneidad interna que muestra cada agrupamiento.
Para representar este aspecto puede utilizarse algin es-
tadistico de variabilidad. Y en tercer lugar, hay que lo-
calizar cada agrupamiento a lo largo del continuo sobre
el que se realiza la medicién. Para ello puede utilizarse
algun estadistico de tendencia central como la media.

Como apuntabamos anteriormente, el reto que se nos
plantea como investigadores es averiguar qué factores
determinan la configuracion del clima de las unidades de
trabajo, y cuéles son los efectos de las distintas confi-
guraciones sobre los procesos y los resultados de las
uni-dades. Todavia sabemos poco al respecto, pero los
estudios realizados sobre la fuerza del clima han comen-
zado a aportar evidencias al respecto.

ESTUDIOS SOBRE LA FUERZA DEL CLIMA

En los Ultimos afios se han realizado una serie de estu-
dios sobre los antecedentes y consecuencias de la
fuerza del clima de las unidades de trabajo. Estos
estudios han puesto de manifiesto el papel de las
diferencias intra-uni-dad como constructo cientifico de
interés que nos ayuda a entender mejor la relacién entre
el clima y los resulta-dos de las unidades de trabajo.

Las influencias de la fuerza del clima
Un conjunto de estudios realizados sobre la influencia de la

fuerza del clima sobre diversos resultados de los equi-

SeccionMonografica
0

pos ha puesto de manifiesto el papel modulador de esta
variable sobre la relacién entre el clima de las unidades y
sus resultados. En términos generales, la hipétesis de
modulacion puede basarse en el concepto de ‘fuerza de la
situacion’ (situational strength) de Mishel (1973). Este
concepto se refiere al grado de ambigtiedad presente en un
contexto determinado. Las situaciones fuertes son aquéllas
en las que existe poca ambigiiedad. Esta situa-ciones
hacen que las personas interpreten los sucesos de una
forma similar, inducen expectativas claras y unifor-mes
acerca de cudles son las respuestas apropiadas, y ofrecen
incentivos adecuados para la expresion de tales respuestas
(Mischel, 1973, p. 276). Consecuentemente, en las
situaciones fuertes la variabilidad conductual sera pequefa
(Mischel, 1973; Ostroff y Bowen, 2000). Por su parte, las
situaciones débiles no son interpretadas unifor-memente
por las personas, y no producen expectativas uniformes
acerca de cudl es la respuesta apropiada.
Consecuentemente, en las situaciones débiles la variabili-
dad conductual sera mayor (Mischel, 1973; Ostroff y
Bowen, 2000). Asi pues, podemos esperar que una uni-dad
con un clima fuerte estimulara respuestas uniformes y
consistentes ente sus miembros, mientras que en una
unidad con un clima débil la variabilidad de las respues-tas
serd mayor. Esto afectara a la capacidad de predecir los
resultados de las unidades de trabajo, de manera que la
relacion entre el clima de las unidades y sus resul-tados
serd mayor en las unidades con climas fuertes que en las
unidades con climas débiles (Lindell y Brandt, 2000; Ostroff
et al., 2003).

Cinco estudios en los que participaron miembros de
nuestra unidad de investigacion han obtenido resultados
que apoyan la hipétesis de modulacion. Gonzalez-Ro-
ma et al. (2002), utilizando una muestra de unidades de
un sistema publico de salud, encontraron que la fuerza
del clima modulaba la relaciéon entre el clima de las uni-
dades y la satisfacciéon y el compromiso colectivos. Sch-
neider et al. (2002) observaron en una muestra de
oficinas bancarias que la fuerza del clima modulaba la
relacion entre el clima de la unidad y las percepciones
de calidad de servicio de los clientes. Gonzalez-Roma y
West (2002) observaron en un estudio longitudinal que
investigd una muestra de equipos del sistema publico de
empleo del Reino Unido, que la fuerza del clima en
orientacion de tarea modulaba la relacion entre esta fa-
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4 En el caso de que se halle méas de un agrupamiento, una cuestion relevante es averiguar a qué se deben.
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ceta de clima y el rendimiento del equipo seguln era per-
cibido por sus miembros. Recientemente, Gonzéalez-Ro-
ma, Fortes, y Peiré (2009) observaron en un estudio
longitudinal con oficinas bancarias, que la fuerza del cli-
ma mostraba un efecto modulador en la relacion clima-
rendimiento de la oficina, tanto cuando el rendimiento
era evaluado por los miembros de la oficina, como por el
director, como mediante indicadores financieros. Por
ultimo, Moliner et al. (2005), en un estudio con una
muestra de unidades de organizaciones de servicio, en-
contraron que la fuerza del clima modulaba la relacion
entre el clima de justicia interaccional y el agotamiento
emocional de la unidad.

Colquitt et al. (2002) estudiaron las influencias del clima
de justicia de procedimiento en una muestra de equipos
de una planta de fabricacién de componentes para auto-
moviles. Los resultados que obtuvieron indicaban que la
fuerza del clima modulaba la relacion entre el clima de
los equipos, por una parte, y su rendimiento (tal como
era evaluado por el supervisor del equipo) y su tasa de
absen-tismo, por otra. En todos los estudios citados, el
sentido de la modulacion fue el esperado: la fuerza del
clima poten-ciaba la relacion entre el clima de las
unidades y las va-riables criterio consideradas.

Los resultados de estos estudios apoyan el papel modula-
dor de la fuerza del clima. Sin embargo, existen estudios en
los que esa influencia moduladora no fue observada (Bliese
y Halverson, 1998; Lindell y Brandt, 2000; Zohar y Luria,
2004). El estudio de Lindell y Brandt (2000) sugiere que la
interdependencia entre los miembros del equipo puede ser
una condicion necesaria. Pero ésta es una cues-tion que
podra ser abordada en mejores condiciones cuando
dispongamos de mas resultados al respecto.

La hipétesis de modulaciéon ha sido apoyada en un
conjunto de estudios que consideraron diversas
variables criterio. Esta hipdtesis asume una relacion
lineal. Una de sus implicaciones es que cuanto mayor
sea la fuerza del clima mayor serd la relacién entre clima
y resultados de la unidad. Sin embargo, algunos
resultados de las uni-dades de trabajo no considerados
por los estudios revi-sados requieren cierta diversidad en
las ideas y perspectivas de sus miembros. Ese es el
caso de la inno-vacion (West, 2002). Cabe preguntarse
si la modulacién lineal es el modelo méas apropiado para
estudiar el pa-pel de la fuerza del clima en este caso.

EL CLIMA DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO
Nuevos estudios habran de determinar si en este caso

los modelos no li-neales son una alternativa plausible.
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Los antecedentes de la fuerza del clima

Los resultados de los estudios revisados muestran que la
fuerza del clima es un aspecto importante para entender la
relacion entre el clima de las unidades de trabajo y sus
resultados. Por ello tiene sentido preguntarse cuales son los
factores que influyen sobre la fuerza del clima. Una serie de
estudios han tratado esta cuestion.

Uno de los factores que puede incidir en la fuerza del cli-
ma es la diversidad en la composicion demografica de las
unidades de trabajo. Como resultado de diversos factores,
como los procesos de socializacion, personas con caracte-
risticas demograficas diferentes pueden tener experien-
cias, creencias y valores distintos que influyan en su
manera de percibir el contexto laboral (Wiliams y O’Reilly,
1998; Klein, Conn, Smith y Sorra, 2001). Asi, cabe esperar
que una mayor diversidad demografica en la composicién
de las unidades de trabajo esté asociada a una menor
fuerza del clima. Los resultados obtenidos al respecto no
son congruentes. Colquitt et al. (2002) y Nau-mann y
Bennett (2000) obtuvieron relaciones negativas entre
diversidad referida a la edad y la fuerza del clima en la
faceta de justicia de procedimiento. Sin embargo, Klein y

colaboradores  (2001) no obtuvieron correlaciones
significativas entre cinco medidas de diversidad demogra-
fica y la fuerza en tres facetas de clima.

Otro factor que puede influir en la fuerza del clima son las
relaciones lider-miembros. Los lideres de las unidades de
trabajo pueden modelar las percepciones de clima de sus
colaboradores, reduciendo la variabilidad en sus per-
cepciones (Naumann y Bennet, 2000; Colquitt et al., 2002).
Los lideres interpretan, filtran y dan sentido a los sucesos y
practicas organizacionales, y al comunicar esas
interpretaciones promueven la similitud intra-unidad en las
percepciones de clima (Kozlowski y Doherty, 1989). Los
resultados de una serie de estudios recientes apoyan este
razonamiento. Gonzélez-Roma et al. (2002) encon-traron
que la conducta de informacion del lider de la uni-dad (el
grado en el que el lider informaba a sus colaboradores
acerca de las précticas de trabajo, la poli-tica estratégica, y
otros aspectos del trabajo) estaba posi-tivamente
relacionada con la fuerza del clima de la unidad. En un
estudio longitudinal, Gonzalez-Roma y West (2003)
encontraron que la interaccion lider-miem-bros predecia
positivamente la fuerza del clima en la fa-ceta de
orientacion de tarea. Recientemente, Zohar y Luria (2004)
observaron que el liderazgo transformacio-nal estaba
positivamente relacionado con la fuerza del
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clima de seguridad. Un resultado interesante y novedoso de
estos autores es que también observaron que la varia-
bilidad y la simplicidad de los patrones conductuales de los
supervisores estaban relacionadas con la fuerza del clima
de seguridad (negativa y positivamente, respectiva-mente).
En este sentido, Naumann y Bennet (2000) obser-varon que
la visibilidad del supervisor de la unidad estaba
positivamente relacionada con la fuerza del clima.

Un tercer aspecto que se ha estudiado como hipotético
antecedente de la fuerza del clima es la interaccion so-
cial entre los miembros de la unidad. Basandose en el
interaccionismo simbdlico (Blumer, 1969; Schneider y
Reichers, 1983), la aproximacion interaccionista a la
formacion del clima propone que la similitud en las per-
cepciones de clima se desarrolla a partir de las interac-
ciones entre los miembros de la unidad (Moran y
Volkwein, 1992). Mediante la interaccién social, los in-
dividuos se comunican y discuten los significados que
atribuyen a los sucesos y practicas organizacionales, y
desarrollan interpretaciones compartidas de los mismos
(Ashforth, 1985). De esta manera, el clima se construye
socialmente. Los resultados obtenidos por estudios re-
cientes son congruentes con este razonamiento. Tanto
Klein y colaboradores (2001), como Gonzélez-Roma y
cols. (2002), y Gonzéalez-Roma y West (2003) observa-
ron relaciones positivas entre la interaccion social entre
los miembros de la unidad y la fuerza en las facetas de
clima que estudiaron.

Asi pues, los resultados de los estudios realizados hasta
la fecha sobre los antecedentes de la fuerza del clima
indican que la interaccion social entre los miembros de la
unidad y la interaccion lider-miembros son factores que
potencian la fuerza del clima, mientras que el papel de la
diversidad demogréafica no esta claro. Otros factores que
podrian ser considerados como potenciales antecedentes
de la fuerza del clima en las investigaciones futuras son la
antigliedad de la unidad de trabajo, la estabilidad de su
composicion, y la influencia del lider. Estas investigaciones
deberian tra-tar de incorporan un disefio longitudinal. Esto
permitiria te-ner un conocimiento mas preciso de las
relaciones entre las variables estudiadas, asi como del
modo en el que cam-bian a través del tiempo.

ESTUDIOS SOBRE PATRONES NO-UNIFORMES
DE CLIMA

SeccionMonografica
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de pocos resultados sobre la influencia que las configu-
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raciones o patrones no uniformes de clima tienen sobre
los procesos y resultados de los equipos de trabajo. No
obstante, los escasos estudios realizados indican que el
tipo de patrén es un factor importante. En una muestra
de oficinas bancarias, Gonzélez-Romé y colaboradores
(Gonzalez-Roma, Hernandez, Peir6, Fortes y Gamero,
2006; Hernandez, Gonzalez-Roma, Peir6, Fortes y Ga-
mero, 2007) analizaron la influencia que el tipo de pa-
tron tenia sobre una serie de criterios. Los resultados
obtenidos indicaron que, en relacion con las oficinas con
patrones de clima uniformes, las oficinas con patrones
no-uniformes presentaban mayores puntuaciones en
ten-sién, y menores puntuaciones en calidad de la
comuni-cacion dentro de la oficina, afecto positivo,
satisfaccion laboral, y rendimiento.

IMPLICACIONES PRACTICAS

La conceptualizacion del clima de las unidades de traba-
jO que proponemos tiene repercusiones importantes para
la practica profesional. Uno de los servicios que los psi-
célogos organizacionales ofrecen es la realizacion de
estudios de clima. En ellos, se suele presentar una des-

cripcién del clima de las diferentes unidades que compo-
nen la organizacion. Para obtener esa descripcion el
procedimiento mas recurrido es calcular una media a
partir de las puntuaciones de clima de los miembros que
componen la unidad de trabajo en cuestion. Este proce-
dimiento seria adecuado en unidades donde existen pa-
trones de clima uniformes con un nivel suficiente de
homogeneidad. En esos casos, la media ofreceria una
descripcion ajustada del clima de la unidad de trabajo.
Sin embargo, en las unidades donde existen patrones de
clima no uniformes con alta variabilidad interna en las
puntuaciones individuales de clima, el calculo de la me-
dia no ofreceria una descripcion ajustada. Por ejemplo,
imaginemos que la media obtenida por un equipo de
trabajo en una escala de clima de apoyo es de 3. en una
escala de respuesta que oscila entre 1 (muy bajo) a 5
(muy alto). Si interpretaramos esta puntuacion sin con-
siderar otra informacion, podriamos inferir que en ese
equipo el nivel de apoyo que se percibe es medio, pues
la media obtenida coincide con el punto medio de la es-
cala de respuesta. Sin embargo, imaginemos que quere-
mos tener un poco mas de informacion antes de
interpretar la media del equipo, y obtenemos una gréfi-ca
con la distribucién de las puntuaciones individuales.
Supongamos que en esa grafica vemos que la mitad de
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los miembros del grupo obtienen puntuaciones muy
ba-jas en la escala de apoyo, y la otra mitad
puntuaciones muy altas. La media sigue siendo 3,
pero ya sabemos que no podemos inferir que en ese
equipo el nivel de apoyo que se percibe es medio.

Este ejemplo pone de manifiesto que antes de calcular
medias para representar el clima de las unidades de tra-
bajo, es necesario examinar la distribucién de las pun-
tuaciones individuales dentro de cada unidad, y obtener
un indicador de su variabilidad (por ejemplo, la desvia-
cion tipica). En casos con patrones no uniformes y valo-
res de la desviacion tipica elevados es inapropiado el
uso de una unica media para describir el clima, y hay
que recurrir a una descripcion mas detallada. Como se-
flalabamos anteriormente, una buena practica a la hora
de describir comprehensivamente el clima de las unida-
des de trabajo seria examinar, en primer lugar, la uni-
formidad del patron de respuestas, para identificar el
namero de grupos (subclimas) existentes dentro de la
unidad; en segundo lugar, determinar la homogeneidad
interna de cada grupo; y en tercer lugar, localizar cada
grupo a lo largo del continuo sobre el que se realiza la
medicion (por ejemplo, clima de apoyo) utilizando la
media correspondiente.

Otra implicacion practica importante que se deriva de
los estudios realizados sobre los antecedentes de la
fuer-za del clima de los equipos de trabajo se refiere al
papel de los lideres y directores. Los resultados de la
investiga-cion muestran que pueden contribuir de
manera notable a modelar el clima de los equipos que
dirigen. La con-ducta de informacion del lider, la
frecuencia de interac-cion lider-miembros, el liderazgo
transformacional, y la variabilidad, simplicidad, vy
visibilidad de los patrones conductuales de los
supervisores son factores importantes en este sentido.
Teniendo en cuenta que el clima de los equipos de
trabajo puede tener una influencia importan-te sobre sus
resultados, la formacion para dirigir equipos deberia
dedicar atencion especial a los factores mencio-nados.
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La coordinacion en equipos de trabajo es un proceso que implica el uso de estrategias y patrones de comportamiento dirigidos
a in-tegrar acciones, conocimientos y objetivos de miembros interdependientes, con el objetivo de alcanzar unas metas
comunes. La co-ordinacion garantiza que un equipo funcione como un todo unitario y es identificado como un proceso clave
para entender la efectividad de los equipos de trabajo.

Para explicar como se coordinan los equipos, la investigacion se ha centrado tradicionalmente en la coordinacion explicita,
que in-cluye la planificacion y la comunicacién como mecanismos bésicos. Trabajos recientes complementan nuestra
comprension del pro-ceso con la nocion de coordinacion implicita, que tiene lugar cuando los miembros de un equipo anticipan
acciones y necesidades tanto de sus compafieros como de la tarea que realizan, y adaptan su comportamiento
dindmicamente sin necesidad de comunicar-se entre si o de planificar su actividad.

El objetivo del presente articulo es revisar de manera integradora y sintética los principales estudios de coordinacion en
equipos que analizan dicho proceso desde perspectivas explicitas e implicitas. Para ello, atenderemos a distintos
antecedentes y procesos de equipo concurrentes que modulan los efectos de la coordinacion sobre la efectividad de los
equipos. Adicionalmente, discutiremos las contribuciones que el estudio de la coordinacion arroja sobre el desarrollo de
métodos de evaluacion e intervencién en equipos, asi como sus implicaciones préacticas para el ejercicio profesional.

Palabras clave: Coordinacion explicita, Coordinacion implicita, Procesos de equipo, Efectividad, Equipos de trabajo.

Team coordination is a process that involves the use of strategies and patterns of behavior aimed to integrate actions,
knowledge and goals of interdependent members, in order to achieve common goals. Coordination ensures that a team
functions as a unitary whole, and is identified as a key process to understand work team effectiveness.

To explain how teams coordinate, research has traditionally focused on explicit coordination, including planning and
communication as basic coordination mechanisms. Recent work complements our understanding of the process with the
concept of implicit coordina-tion that takes place when team members anticipate actions and needs of their peers and task
requirements, and dynamically adapt their behavior without having to communicate with each other or to plan ahead.

The objective of this paper is to review main studies on both explicit and implicit team coordination in an integrative and synthetic way.
To do so, we examine the role of different antecedents and concurrent team processes that modulate the effects of coordination on
team effectiveness. Additionally, we discuss the contributions of team coordination research to the development of assessment met-
hods and interventions in work teams, as well as their practical implications for professional practice.

Key words: Explicit coordination, Implicit coordination, Team processes, Effectiveness, Work teams.
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to de los ultimos trasplantes de érganos reali-

zados en nuestro sistema sanitario, y la vida mis-ma de
los pacientes que se sometieron a ellos, ha dependido
de la coordinacion entre los profesionales que formaron
el equipo quirdrgico. Asimismo, los cientos de
intervenciones anuales de los equipos de bomberos (gj.,
accidentes de tréafico, incendios) deben su éxito a ia
capacidad del equipo para realizar su labor de forma
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integrada. Sin buscar situaciones limite, lo cierto es que
aquella parte de nuestra actividad cotidiana que transcu-rre
en equipos debe en gran medida su efectividad, al grado en
que la coordinaciéon entre los miembros del equipo es
apropiada. Desde reuniones en las que todos estamos en
la misma pégina, finalizando a la hora pre-vista y con todos

los puntos del orden del dia tratados apropiadamente;
pasando por la realizaciéon de un pro-yecto sobrevenido en
un corto periodo de tiempo, donde cada cual hacia lo que
era conveniente; hasta esa sensa-cion de haber realizado
un buen partido cuando juga-
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mos semanalmente con nuestro equipo de amigos al
ba-loncesto, al fatbol o al voley-playa.

La coordinacion en equipos de trabajo es un fenébmeno
emergente que implica el uso de estrategias y pautas de
comportamiento dirigidas a la integracion y el alinea-
miento de acciones, conocimientos y objetivos de miem-
bros interdependientes con el fin de alcanzar objetivos
comunes (Malone y Crowston, 1994). La mayoria de los
modelos de efectividad de equipos de trabajo basados
en relaciones “Insumo-Proceso-Salida” identifican la co-
ordinacion como un proceso clave para la eficacia de los
mismos (ej., Mathieu, Maynard, Rapp y Gilson, 2008). La
coordinacién garantiza el funcionamiento de un equipo
como un todo unificado (van de Ven, Delbecq y Koening,
1976). Cuando un equipo alcanza un alto ni-vel de
coordinacion, el trabajo de todos sus miembros
contribuye a los resultados. Pero cuando la coordinacion
es deficiente, las pérdidas de proceso consiguientes em-
peoran sus resultados.

La literatura cientifica ofrece distintas aproximaciones
para explicar como se coordinan los equipos. Tradicio-
nalmente, la investigacion se ha centrado en la planifica-
cién y la comunicacion como los mecanismos basicos
de coordinacién. Ambos mecanismos constituyen
ejemplos de coordinacion explicita, ya que los miembros
del equi-po los utilizan intencionalmente para manejar
sus multi-ples interdependencias (Espinosa, Lerch y
Kraut, 2004; Malone y Crowston, 1994).

Recientemente, se ha argumentado que la coordinacion
explicita ofrece una imagen relativamente estatica de la
coordinacion en los equipos (Rico, Sanchez-Manzana-res,
Gibson y Gil, 2008). La necesidad de comprender cémo los
miembros de un equipo coordinan sus contri-buciones
mientras desarrollan su tarea conjunta, ha lle-vado a
desarrollar el concepto de coordinacién implicita. La
coordinacion implicita se produce cuando los miembros de
un equipo anticipan las acciones y ne-cesidades de sus
colegas, asi como las demandas de la tarea, y ajustan
dinamicamente su comportamiento sin necesidad de
comunicarse directamente entre si o esta-blecer un plan de
actividad explicito (Cannon-Bowers, Salas y Converse,
1993; Espinosa et al., 2004; Wittem-baum, Stasser y Merry,
1996).

El objetivo del presente articulo es revisar de manera
integradora los principales estudios de coordinacién en
equipos de trabajo que han analizado la coordinacién

PROCESOS DE COORDINACION EN EQUIPOS DE TRABAJO
desde una perspectiva explicita e implicita. Para ello, he-

mos organizado el articulo en tres secciones principales.
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Primero, analizamos los procesos de coordinacion expli-cita
e implicita, focalizandonos en su consideracion con-junta
para la apropiada comprensién de la efectividad de los
equipos. A continuacién, revisamos las Ultimas propuestas
de investigacion en el ambito, identificando tanto
antecedentes como distintos procesos de equipo
concurrentes que modulan los efectos de la coordinacion
sobre la efectividad de los equipos. Adicionalmente, des-
tacamos algunas contribuciones del estudio de la coordi-
nacion para la evaluacion e intervencién en equipos.
Finalmente, discutimos las implicaciones préacticas de es-te
ambito de investigacion para el ejercicio profesional.
Considerando de este modo la coordinacion en equi-
pos y su relaciébn con la efectividad, pretendemos
acer-car su estudio a todas aquellas personas que
trabajan en equipo, dirigen equipos o simplemente se
interesan por ellos. Asimismo, intentaremos en ultimo
término facilitar la transferencia de conocimiento para
la aplicacién pro-fesional y ofrecer oportunidades para
seqguir realizando investigacion util para la practica.

COORDINACION EXPLICITA E IMPLICITA EN
EQUIPOS DE TRABAJO

Mediante los procesos de coordinacién, los equipos bus-
can gestionar las mdultiples interdependencias existentes
entre sus miembros al realizar su cometido comun. Co-
mo sefialamos anteriormente, la literatura ha diferencia-
do entre procesos de coordinacién explicitos e implicitos.

Coordinacién Explicita

Desde los afios 50, la coordinacion explicita ha sido obje-to
de interés por parte de los investigadores de los equipos y
las organizaciones. La coordinacion explicita se define
como la utilizaciéon de forma explicita de distintos procesos
que ordenan las interdependencias existentes entre los
miembros de un equipo (Espinosa et al., 2004). Los estu-
dios al respecto han identificado dos procesos bésicos: la
planificacion y ciertos tipos de comunicacion.

La coordinacion basada en la planificacion, también
conocida como programacién (March y Simon, 1958),
coordinaciéon impersonal o coordinacion administrativa,
se refiere al conjunto de practicas y dispositivos que un
equipo utiliza para gestionar los aspectos mas esta-bles
y predecibles de su actividad. Entre los mecanismos
mas populares, encontramos los mapas de proceso para
articular planes y definir responsabilidades, las agendas,
los manuales, los mapas de burbujas para gestionar reu-
niones y la negociacion de los plazos de ejecucion.
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adoptan continuamente para adaptar mutuamen-te su

comportamiento. Pensemos, por ejemplo, en un

Por su parte, la coordinacion basada en la comunica-
cion implica procesos de retroalimentacién (March y Si-
mon, 1958) y de coordinacién personal (van de Ven et
al., 1976), e incluye el intercambio de informacién entre
dos 0 mas miembros del equipo mediante transacciones
formales o informales, orales o escritas, a fin de integrar
sus respectivas contribuciones (Kraut y Streeter, 1995).
La coordinacion explicita basada en la comunicacion (ej.,
coordinacién por retroalimentacion) se manifiesta en
situaciones que requieren ajustar planes o responder a
aspectos imprevistos del trabajo (March y Simon, 1958).
Estas comunicaciones pueden ocurrir a nivel interperso-
nal o inter-grupal (Espinosa et al., 2004), asi como ser
formales o informales. De hecho, algunos estudios
mues-tran  como los  equipos se  coordinan
comunicandose for-malmente en las reuniones de
trabajo e informalmente en lugares de descanso, como
los pasillos (Kraut y Stree-ter, 1995).

Coordinacién Implicita

La coordinacion implicita captura la capacidad de ac-
tuacion conjunta de un equipo mediante la anticipacion
de las necesidades de la tarea y de los compafieros y el
ajuste consecuente del comportamiento sin necesidad
de una comunicacion abierta entre los miembros del
equipo (Espinosa et al. 2004; MacMillan, Entin y Serfaty,
2004; Wittembaum et al., 1996).

Los patrones de coordinacion implicitos y explicitos di-
fieren en sus mecanismos subyacentes. La coordinacion
implicita se ha caracterizado por los siguientes compor-
tamientos: 1) proporcionar informacién, conocimiento o
retroalimentacion relevante para la tarea a otros miem-
bros del equipo sin solicitud previa; 2) compartir la car-ga
de trabajo o ayudar a un compafiero de forma proactiva,;
3) monitorizar el progreso de la actividad y el
desempefio de los compafieros; y 4) adaptar el com-
portamiento a las acciones esperadas de los demas (ej.,
Entin y Serfaty, 1999; MacMillan, Paley, Entin y Entin,
2004; Wittembaum et al., 1996).

Considerando conjuntamente esos comportamientos, Rico
et al. (2008) han diferenciado dos componentes ba-sicos en
la coordinacion implicita: 1) la anticipacion que se revela en
las expectativas y predicciones formuladas por los
miembros del equipo relativas a la tarea y las ac-ciones y
necesidades de los demas; y 2) el ajuste dinami-co
observable en las acciones que los miembros de un equipo
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equipo de bomberos intentando extinguir un incendio en
un edificio. Cuando uno de los bomberos desenrolla la
manguera a lo largo de las escaleras, observa que los
racores que permiten ensamblar los tramos de
manguera pueden quedar trabados en las esquinas o en
los pasa-manos de las escaleras, impidiendo la
extension comple-ta de la manguera de los bomberos a
pie de fuego. Anticipando este posible problema, el
bombero que prepara las mangueras estima la longitud
que nece-sitaran los compafieros en primera linea y
sitla los raco-res en lugares seguros que eviten el
problema. Aunque los bomberos no discuten o solicitan
explicitamente dicha accion, su realizacion permite
controlar el fuego sin po-ner en riesgo sus vidas.

La literatura sobre cognicion en equipos sugiere que los
dos componentes que forman el ndcleo de la coordina-cion
implicita tienen sus raices en estructuras de conoci-miento
de equipo (ej., modelos mentales compartidos; Cannon-
Bowers et al.,, 1993). En consecuencia, com-prender la
coordinacion implicita requiere conocer la naturaleza y el
papel de dichas estructuras. En concreto nos referiremos a
los modelos mentales de equipo y a los modelos
situacionales de equipo.

La mayoria de las aproximaciones al conocimiento de
equipo se han basado en el constructo de modelos men-
tales de equipo (MMEs) (Mohammed, Ferzandi y Hamil-
ton, 2010). Los MMEs son representaciones mentales
estables a nivel de equipo, que incluyen conocimiento
clave para el trabajo relacionado tanto con el propio
equipo (ej., roles de los miembros) como con las tareas
a realizar (ej., estrategias tipicas). Los MMEs son funda-
mentales para una coordinacién efectiva (Mohammed et
al., 2010). Pero entender cémo el conocimiento del equi-
po genera patrones de coordinacion explicita e implicita,
requiere considerar otras estructuras de conocimiento de
caracter dinamico que emergen durante el desempefio
del equipo.

El concepto de modelos situacionales de equipo (MSES)
se ha propuesto para diferenciar las estructuras de cono-
cimiento estables de las dinamicas (MacMillan et al. 2004).
Un MSE es la representacion mental asociada a la
comprension dinamica de la situacion donde se en-cuentra
el equipo, desarrollada por sus miembros en tiempo real
(ej., la comprension por un equipo de con-sultores durante
una reunion de un problema financiero que afecta a una
empresa cliente). Generar un MSE apropiado implica
activar y utilizar el conocimiento a largo plazo (ej.,
conocimientos generales sobre finanzas
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y estado de la empresa; Cooke, Salas, Kiekel y Bell,
2004).

Conviene aclarar que la coordinacion implicita es el
proceso por el que los comportamientos de los miembros
de un equipo se coordinan en ausencia de comunicacién
abierta, en tanto que los MMEs y los MSEs son estructu-ras
de conocimiento a nivel de equipo que facilitan di-chos
comportamientos. Por ejemplo, los jugadores de un equipo
de futbol desarrollan durante un partido un MSE sobre la
estrategia de juego de su oponente (“nuestro adversario
esta usando una estrategia de ataque”), utili-zando para ello
el conocimiento acumulado en sus MMEs. Dicho MSE lleva
al equipo a seleccionar una es-trategia de contraataque,
permitiendo a los jugadores de la defensa y el centro del
campo anticipar los pases cen-trados que necesitan los
jugadores en la linea de ataque.

LA INTERACCION DE LOS MECANISMOS DE
COORDINACION IMPLICITA Y EXPLICITA

Los patrones de coordinacién implicitos y explicitos
inter-vienen de forma conjunta para alinear las multiples
inter-dependencias de un equipo. Ambos tipos de
coordinacion ocurren de forma dinamica en funcién de
distintas variables antecedentes y de proceso (Rico,
Gib-son, Sanchez-Manzanares y Clark, 2009).

El creciente interés por la interaccion de la coordina-
cién explicita e implicita se debe a la necesidad de en-
tender mejor cdmo se adaptan los equipos a situaciones
complejas y cambiantes (Burke, Stagl, Salas, Pierce y
Kendall, 2006; LePine, 2005). Estudios recientes con
equipos de anestesistas y de pilotos sefalan que los me-
canismos de coordinacién se adaptan a las demandas
situacionales (Manser, Howard y Gaba, 2008; Grote,
Kolbe, Zala-Mez0, Bienefeld-Sealla y Kiinzle, 2009). Los
resultados muestran que la coordinacion explicita au-
menta en situaciones inesperadas o con altos niveles de
interdependencia, lo que mejora la eficacia del equipo.
No obstante, el andlisis de las secuencias de coordina-
cion en los equipos de mayor rendimiento muestra un
claro equilibrio entre procesos implicitos y explicitos, in-
dicando que la representacion compartida de la situa-
cién por parte del equipo es determinante para su
coordinacion exitosa.

Estos resultados sugieren la necesidad de disponer de
modelos tedricos para explicar la relacion entre la coor-
dinacién explicita e implicita a fin de maximizar el ren-

PROCESOS DE COORDINACION EN EQUIPOS DE TRABAJO
dimiento de los equipos en diferentes circunstancias. En

este sentido, Rico et al. (2009) han propuesto un modelo
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multifdsico para comprender cémo interactian ambos ti-
pos de coordinacién segln las distintas fases en las que
un equipo desarrolla su actividad. EI modelo considera
gue los equipos de trabajo atraviesan por fases de tran-
sicion y de accién a lo largo de las cuales llevan a cabo
distintas tareas al mismo tiempo (Marks, Mathieu y Zac-
caro, 2001). Las fases de transicién previas a la accion
tienen un marcado componente de planificaciéon y comu-
nicacion, dado que en ellas se sientan las bases para la
ejecucion posterior, estableciendo planes y generando
estrategias que permitan al equipo afrontar la tarea. Las
fases de accion describen aquellos momentos en que el
equipo realiza su tarea, ya sea el disefio de un nuevo
programa informatico, apagar un fuego, jugar la final del
campeonato europeo de futbol, realizar una inter-vencion
quirdrgica o acometer un proceso de seleccién en una
empresa. Finalmente, las fases de transicion pos-
teriores a la accion implican aquellos momentos en los
gue el equipo revisa su desempefio, identificando aspec-
tos que se desean mantener o erradicar para mejorar su
efectividad futura.

El modelo multifasico de interaccién de procesos de co-
ordinacion explicita e implicita formula predicciones di-
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ferenciales para cada una de las fases de transicion y
accion (Rico et al., 2009). Resumidamente, la fase de
transicion previa seria propicia a una mayor carga de
coordinacion explicita, frente a la fase de accién en la
que si las condiciones de la tarea y el contexto no varian
y el plan es util, deberia haber una mayor carga de co-
ordinacion implicita. Finalmente, la fase de transicion
posterior estaria volcada en procesos de coordinacion
explicita en tanto su objetivo es revisar la actuacion pre-
via del equipo. No obstante, una serie de variables ante-
cedentes y de proceso pueden afectar estas cargas
estimadas a priori. Como resultado, apareceran distintas
combinaciones de procesos de coordinacion explicita e
implicita que afectaran al desempefio del equipo en las
distintas fases de transicion y accion, asi como a su efi-
cacia global.

El modelo ofrece un nivel de complejidad importante
cuyo desarrollo detallado excede el objetivo de este arti-
culo. Pero una sintesis del mismo nos permite acercar al
lector al modo en que distintos antecedentes (ej.,
compo-sicion del equipo, caracteristicas de la tarea) y
procesos de equipo concurrentes (ej., estructuras de
conocimiento, comprension cruzada, confianza) dan
forma a la rela-cion de los patrones de coordinacién
explicitos e implici-tos con la efectividad de los equipos.
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llegar a acuerdos sobre el proceso a seguir, realizar la

tarea y revisar su desempe-fio posteriormente.

Antecedentes

Los antecedentes hacen referencia a distintas variables
externas (ej., cultura organizacional) o internas del equi-
po (ej., composicién del equipo) que forman parte de sus
recursos para permitir un funcionamiento eficaz. De to-
dos los posibles antecedentes, nos centraremos en la
his-toria del equipo, la diversidad de conocimiento, las
caracteristicas disposicionales de los miembros del equi-
po, la estructura del equipo y las caracteristicas de la ta-
rea a realizar.

La longevidad de equipo. Definida como la cantidad
de tiempo que los miembros de un equipo llevan tra-
bajando juntos, es una variable que determina en
gran medida la convergencia y la precision de los
MMEs (Mathieu, Heffner, Goodwing, Salas y Cannon-
Bowers, 2000; Rentsch y Woehr, 2004). Cabe esperar
que conforme aumenta la longevidad del equipo, las
cargas de coordinacion implicita durante las fases de
transicion previa y de accion propiamente dicha seran
mas elevadas debido a la mayor experiencia conjunta
con los compafieros y el trabajo del equipo. Esto libe-
raria recursos atencionales en el equipo que ayudari-
an a mejorar su efectividad. Es previsible que este
efecto se extienda a la fase de transicion posterior a
la accién. Pero en este caso reduciendo los esfuerzos
de los miembros del equipo por revisar las acciones
reali-zadas, ya sea por auto-complacencia o
reforzando viejos prejuicios sobre las contribuciones
de sus miem-bros.

La diversidad de conocimiento se refiere a la distribu-
cion del conocimiento relevante para la tarea entre los
miembros de un equipo (Jackson, Joshi y Erhardt, 2003).
Estas diferencias de conocimiento pueden afectar a la
capacidad del equipo para desarrollar un modelo com-
partido de la tarea o el problema (Rico, Molleman, San-
chez-Manzanares y van der Vegt, 2007). La
investigacion indica que los equipos diversos encuentran
mas dificultades para integrar sus distintos
conocimientos cuando pretenden alcanzar un consenso
y resolver pro-blemas (Gruenfeld, Mannix, Williams y
Neale, 1996; Jackson et al., 2003). Lo que se debe a
problemas de comprension mutua, percepciones
erroneas y dificultades para compartir informacion. Por
tanto, cabe esperar que tanto en las fases de transicion
como de accion los equi-pos cognitivamente diversos
utilicen mas mecanismos de coordinacion explicita para
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Caracteristicas disposicionales. Entre ellas destaca el
nivel de minuciosidad de los miembros del equipo que
aumentard la carga de coordinacion explicita durante las
fases de transicion, al demandar lles sobre los planes
del equipo. Ademas, la orientacion personal a los objeti-
vos colectivos puede influir de manera diferencial a las
cargas de coordinacion explicita/implicita: la orienta-ciéon
a objetivos como un proceso de aprendizaje au-mentara
la carga explicita especialmente en las fases de accion y
de transicion posterior, en tanto aumenta la dis-posicion
a solicitar y usar la retroalimentacién para me-jorar las
habilidades para el trabajo (Hirst, van Knippenberg y
Zhou, 2009). Este efecto es también pre-visible en la
fase de accion, dado que ante la aparicion de obstaculos
en la tarea, las personas orientadas al proceso tienden a
solucionarlos  incrementando su  esfuer-zo para
desarrollar nuevas habilidades (Dweck, 1999).

Caracteristicas de la tarea. Uno de los antecedentes
considerados clave en la alternancia de patrones de co-
ordinacion explicita/implicita es el caracter rutinario o
novedoso de la tarea. En aquellas fases previas a la ac-
cion que sean rutinarias para el equipo, es esperable
una mayor carga de coordinacion implicita. Durante la

fase de accién, la aparicion de condiciones inciertas y
cambiantes obligara al equipo a modificar los planes es-
tablecidos, aumentando la coordinacién explicita. Asi,
los estudios realizados con equipos de accién (emergen-
cias, policias, pilotos) indican que la coordinacién impli-
cita permite un rendimiento sin sobresaltos la mayor
parte del tiempo, excepto cuando ocurren situaciones
inusuales. En estas circunstancias, aquellos equipos que
incrementan la coordinacién explicita son mas efectivos
que aquellos que siguen confiando en la coordinacién
implicita (Edmonson, 2003; Xiao, Seagull, Mackenzie,
Ziegart y Klein, 2003). Por tanto, la reduccién de la co-
ordinacién implicita en favor de una mayor coordinacién
explicita mejorara el rendimiento del equipo cuando de-
be afrontar situaciones inesperadas en las fases de ac-
cion.

Procesos de equipo concurrentes

Los procesos de equipo consisten en un conjunto de me-
canismos psicosociales que permiten a los miembros de
un equipo combinar los recursos disponibles para reali-
zar su tarea conjunta. Son muchos los distintos procesos
de equipo que interactian con la coordinacion. Aqui
destacamos las estructuras de conocimiento de equipo,
la comprension cruzada, la reflexividad y la confianza.
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Estructuras de conocimiento. La investigacion que rela-
ciona la aparicion de MMEs compartidos y precisos con
la calidad de la coordinacion y la efectividad de los
equipos es extensa (para una revision reciente, véase
Mohammed et al., 2010). Por tanto, como sugeriamos
anteriormente, la emergencia de estructuras de conoci-
miento (MMEs y MSEs) compartidas y precisas entre los
miembros del equipo promovera procesos de coordina-
cion eminentemente implicitos que facilitaran el rendi-
miento del equipo (Rico et al., 2008).

Los modelos mentales de los equipos se van refinando
con el tiempo mediante procesos de retroalimentacion
gue asocian patrones de coordinacion y resultados. Asi,
los miembros del equipo encuentran cada vez mas facil
anticipar y adaptarse al comportamiento de sus compa-
fieros, tanto en fases de transicion como de accion.

Adicionalmente, la relacion entre MMEs y MSEs en las
fases de accion permite entender el proceso de adapta-
cion del equipo ante los cambios sobrevenidos. La apli-
cacion del enfoque de la estructura del conocimiento y la
teoria de la atribucién (Durso, Rawson y Girotto, 2007;
Leddo, Abelson y Gross, 1984) nos lleva a hipotetizar
gue si existe un desajuste entre los MMEs (nuestra
repre-sentacion de lo que seria esperable) generados en
la fa-se de transicién previa y los MSEs (nuestra
representacion de lo que esta ocurriendo) generados pa-
ra entender lo que sucede en la fase de accion, se incre-
mentaran los niveles de coordinacion explicita en el
equipo (Rico et al., 2009). Un reciente estudio de campo
ilustra claramente este fendmeno entre equipos de bom-
beros y de pilotos (Rico y Sdnchez-Manzanares, 2010).

Comprension cruzada, relacionada con la emergencia
de MMEs, hace referencia al grado en que los miem-
bros de un equipo poseen una comprension adecuada
de los modelos mentales de sus compafieros (Huber y
Le-wis, 2010). La comprension cruzada reduciria la
carga de coordinacién explicita, especialmente en la
fase de transicion previa, dado que comprendiendo
mejor lo que los compafieros saben, creen o prefieren,
los miembros del equipo pueden anticipar las acciones
de los demas y coordinarse eficazmente (Sanchez-
Manzanares, Lewis, Rico y Huber, 2010).

Reflexividad de equipo. Definida como el grado en que
los equipos reflexionan sobre su funcionamiento y lo
modifican (Schippers, Den Hartog y Koopman, 2007).
Cabe esperar que una mayor reflexividad aumente la

PROCESOS DE COORDINACION EN EQUIPOS DE TRABAJO
carga de coordinacion explicita en las fases de transi-

cion, especialmente después de la accion (Rico, Schip-
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pers y Sanchez-Manzanares, 2010). La creciente investi-
gacion sobre el aprendizaje desde la experiencia (Ellis,
Mendel y Nir, 2006) revela la tendencia de los equipos a
interpretar rapidamente sus resultados como éxito o
fracaso. Una mayor reflexividad intensificara la necesi-
dad de interpretacion, aumentando los esfuerzos de los
miembros del equipo por revisar y discutir los aspectos
mejorables de su desempefio y, por tanto, la coordina-
cion explicita en esta fase (Rico et al., 2009).

Confianza, definida como la propension a ser vulnera-
ble a las acciones de los comparfieros de equipo (Mayer,
Davis y Schoorman, 1995), es critica en tareas
colectivas que implican riesgo, dependencia mutua y
adaptacion continua. Cuando los miembros de un equipo
confian entre si, perciben sus interacciones como
seguras. Lo que incrementa la motivacion por participar
en el equipo (Edmonson, 2003) e intercambiar
informacion relevante sobre aspectos sociales y de tarea
(Alper, Tjosvold y Law, 1998). Esta comunicacion
aumentada proporciona al equipo una base de
informacion comun, que facilitar4d la emergencia de
modelos mentales compartidos y preci-sos (Rau, 2005).

64

Desde una perspectiva longitudinal, cabria esperar
que en las primeras etapas de formacion de un
equipo el de-sarrollo de la confianza vaya asociado a
una mayor carga de coordinacién explicita en las
distintas fases de transicion y accién. Esto permitiria
generar estructuras compartidas de conocimiento que
aumentarian la coor-dinacién implicita en etapas de
mayor madurez del equipo.

IMPLICACIONES DEL ESTUDIO DE LA COORDINACION
PARA LA EVALUACION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO
Las conceptualizaciones desgranadas en este articulo
aportan algunas directrices Utiles para disefiar medidas
apropiadas de coordinacion explicita e implicita. El de-
sarrollo de medidas fiables y véalidas de estos procesos
es esencial para avanzar en los planteamientos tedricos
y aplicados de este campo de investigacion.

Las medidas basadas en los comportamientos del equi-po
constituyen un buen punto de partida para evaluar los
patrones de coordinacién. Se han propuesto varios indices
basados en ratios de anticipacion que capturan el grado en
que los miembros del equipo anticipan las necesidades de
sus compafieros (egj., asistencia técnica, informacion; Levine
y Choi, 2004). Una alternativa es di-sefiar escalas con
marcadores conductuales que incluyen descripciones de
acciones especificas implicadas en la
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altos niveles de diversidad de conocimiento puede pro-

ducir problemas de coordinacion, considerando las difi-

coordinacién explicita o implicita (ej., ofrecer informa-
cion relevante para la tarea a un compafiero sin peticién
previa). Estas escalas pueden ser completadas tanto por
miembros del equipo como por jueces externos (MacMi-
llan, et al., 2004) y es el camino que los estudios mas re-
cientes estan siguiendo (Sanchez-Manzanares, Rico,
Gibson y Kearney, en revision).

Respecto a la medida de las estructuras de conocimien-to,
tan intrinsecamente ligadas a la emergencia diferen-cial de
patrones de coordinacion explicita e implicita, conviene
destacar dos puntos. Primero, las medidas tie-nen que
capturar la naturaleza diferencial de MMEs y MSEs, lo que
requiere evaluar tanto el conocimiento es-table del equipo
como el conocimiento activado en una situacion concreta
para responder adaptativamente a los problemas. Los
investigadores de la cognicién en equipo han comenzado a
desarrollar algunas alternativas pro-metedoras para
capturar los aspectos méas dinamicos de los MSEs, como el
analisis de contenido de los protoco-los de comunicacion
(Cooke et al., 2004) o la genera-cibn de matrices
conceptuales sobre elementos situacionales (Hamilton,
2010). Segundo, la evaluacion de las estructuras cognitivas
de equipo debe capturar sus dimensiones de convergencia
y precision. Esto permitira explorar los efectos principales e
interactivos de las dis-tintas formas de conocimiento de
equipo sobre la coordi-nacién y el rendimiento. Estudios
recientes abordan esta cuestion desde una perspectiva
multidimensional, ofre-ciendo guias Utiles para desarrollar
medidas de conver-gencia y precision (Lim y Klein, 2006;
Mathieu, Heffner, Goodwin, Cannon-Bowers y Salas, 2005).

IMPLICACIONES PRACTICAS PARA EL EJERCICIO
PROFESIONAL
Pese al estado inicial de desarrollo que presenta la apro-
ximacioén recogida en este manuscrito, podemos sefalar
algunas implicaciones préacticas relevantes. Una conclu-
sion derivada de nuestra argumentacién es que incre-
mentar la efectividad de los equipos de trabajo pasa por
desarrollar estructuras de conocimiento de equipo apro-
piadas. La cuestion es qué intervenciones permiten
gene-rar dichas estructuras de conocimiento.

Una forma de conseguirlo es disefiando estructuras de
trabajo apropiadas en los equipos que faciliten la emer-
gencia de modelos mentales compartidos (Harris y Be-

yerlein, 2003). Por ejemplo, la creacion de equipos con
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cultades de sus miembros para alinear sus distintos mo-
delos mentales. Un plan para construir gradualmente es-
tructuras de conocimiento compatibles entre los
miembros de esos equipos podria ayudar a prevenir los
peligros asociados a la diversidad de conocimiento. Esta
recomendacion resulta especialmente (til para organiza-
ciones que requieren equipos con conocimientos alta-
mente especializados y diversos, como compafiias
tecnolégicas o de servicios profesionales.
Adicionalmente, la formacion cruzada (los miembros
del equipo aprenden los roles desempefiados por los
comparieros), las sesiones regulares de revision del
equi-po (ej., el responsable ofrece retroalimentacion a
los miembros del equipo sobre su desempefio) y el uso
de ciertas tecnologias colaborativas (egj., repositorios de
co-nocimiento compartido), podrian facilitar la formacion
de estructuras de conocimiento de equipo efectivas
(Coo-ke et al., 2004; Day, Gronn y Salas, 2004).
Garantizar un cierto grado de continuidad en la com-
posicion del equipo o en la experiencia de trabajo
con-junto ayudarda a los miembros del equipo a
construir y mantener modelos mentales compartidos

para utilizar los mecanismos de coordinacion implicita
de manera mas eficiente (Levine y Choi, 2004).

Por Ultimo, este trabajo contiene algunas implicaciones
para la adaptabilidad y flexibilidad de los equipos. EI mo-
delo de Rico et al. (2009) sugiere que los patrones de co-
ordinacion implicita y explicita emergen ante condiciones
distintas. En concreto, la coordinacion implicita beneficia-ria
el rendimiento de los equipos bajo circunstancias en las que
los mecanismos de coordinacion explicita (ej., pla-
nificacion) ralentizarian el desempefio del equipo, como en
tareas con altos niveles de interdependencia, virtuali-dad o
presion temporal (Rico et al., 2008). Si los equipos fueran
entrenados en la identificacion de las condiciones de tarea
que rodean su trabajo, estarian mejor prepara-dos para
usar estratégicamente los distintos tipos de coor-dinacion.
Por ejemplo, la formacion en adaptabilidad (dirigida a que
los equipos detecten caracteristicas en una situacion que
demandan cambios en sus estrategias de afrontamiento,
facilitando un ajuste dindmico ante cam-bios inesperados),
la formacion metacognitiva (dirigida a incrementar la toma
de conciencia, comprensién y auto-regulacion de los
propios procesos cognitivos) y la retroa-limentacion de
desempefio, son estrategias Utiles para reforzar la
flexibilidad cognitiva y la adaptabilidad de los equipos (Day
et al., 2004; Entin y Serfaty, 1999; Burke, et al., 2006).
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CONCLUSION

El presente manuscrito se suma a la renovada atencion
prestada a los procesos de coordinacién en el ambito de
los equipos de trabajo. Hemos argumentado como el
andlisis conjunto de los mecanismos de coordina-cion
implicita y explicita ofrece una imagen mas com-pleta de
este proceso clave en la efectividad grupal.
Probablemente, algunas de nuestras reflexiones sobre
las interacciones entre los diferentes mecanismos de
coordinacion y su relacion con diferentes variables an-
tecedentes y otros procesos grupales han provocado
mas preguntas que respuestas. Con ello, esperamos
estimular el debate entre investigadores y profesiona-les
en este campo. En cualquier caso, el analisis con-junto y
longitudinal de los procesos de coordinacion que
considere tanto sus antecedentes como los proce-sos
cognitivos 'y emocionales con los que interactia,
representa una via prometedora para mejorar nuestra
comprension sobre los mecanismos clave de la efectivi-
dad en equipos de trabajo.
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EL ESTUDIO DEL CONFLICTO EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO.
UNA VISION DE LAS CONTRIBUCIONES CIENTIFICAS REALIZADAS
EN ESPANA

Miriam Benitez, Francisco J. Medinay Lourdes Munduate
Departamento de Psicologia Social. Universidad de Sevilla

En los udltimos afios hemos asistido a un creciente interés por el andlisis de las consecuencias del conflicto en la eficacia de los equi-
pos de trabajo, reflejandose en la publicacion de un importante nimero de articulos realizados por equipos de investigacion espa-
fioles. Este trabajo realiza un analisis y sistematizacion de esta literatura, partiendo de lineas de trabajo consolidadas por prestigiosos
investigadores y desarrolladas en el &mbito europeo e internacional. Con este objetivo se ponen de manifiesto cuales son los factores
mas importantes que intervienen en el proceso del conflicto dentro de los equipos de trabajo y las implicaciones practicas para el
ejercicio profesional que se derivan de estos estudios. Para ello: (a) nos hemos centrado en los modelos explicativos de la eficacia de
los equipos utilizando una aproximacion Input-Procesos-Output; (b) hemos hecho uso de la distincion entre tipos de conflictos
(conflicto de tareas vs. conflicto de relaciones); (c) hemos adoptado una perspectiva contingente para determinar los efec-tos positivos
0 negativos de ambos tipos de conflictos. Finalmente, aportamos informacién mostrando la existencia de oportunidades para el
desarrollo de futuros estudios en esta linea de trabajo aun incipiente en Espafia.

Palabras clave: Conflicto de relaciones, Conflicto de tareas, Equipos de trabajo, Factores contingentes.

In the last years, we have observed an increasing interest in the analysis of conflict and work teams’ effectiveness. This
growing inte-rest is showed by the many articles from Spanish research teams focused on the phenomenon of conflict in work
teams. This paper provides a thorough analysis and classification of the literature on conflict at work, stressing the main
research streams developed by prestigious researchers in the European and international scope. Our main goal in this review
was to identify the most important va-riables involved in the conflict process in work teams, as well as the practical implications
for professionals derived from this literatu-re. To this end, we first focused on the Input-Processes-Output theoretical model,
distinguishing between two types of conflict (tasks conflict vs. relationship conflict). Second, we adopted a contingent
perspective to examine both positive and negative effects of these different types of conflict. Finally, we provided suggestions
for future research on conflict to help the development of studies in this to-pic still incipient in Spain.

Key words: Relationship conflict, Task conflict, Work teams, Contingent perspective.
Calle Camilo José Cela s/n. 41018 Sevilla. Espafia.

. . . y E-mail: munduate@us.es
laciones conflictivas en el trabajo y su ges- tion

ficaz constituyen uno de los estresores de caracter
psicosocial mas importantes para la cali-dad de vida
laboral'y la productividad organizacional

(Roberts, 2005). Una clara evidencia de ello son los indi-
ces de diversos estudios que muestran que los directivos
y lideres de equipo dedican mas del 20% de su tiempo a
gestionar este tipo de conflictos y a buscar soluciones
para prevenir o paliar sus efectos negativos (Ursiny y
Bolz, 2007). Sin embargo, la presencia de conflictos en
las organizaciones es considerado un proceso inevitable
(Munduate y Martinez, 2004; Thomas, 1992) y, en oca-
siones, un elemento necesario para la produccién y la

Correspondencia: Lourdes Munduate Jaca. Departamento de Psi-
cologia Social. Facultad de Psicologia. Universidad de Sevilla.
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renovacion del conocimiento previniendo la aparicion del
pensamiento grupal (Medina, Munduate, Martinez,
Dorado y Mafas, 2004; Turner y Pratkanis, 1994). Los
trabajos realizados en organizaciones espafiolas apun-
tan que, efectivamente, las organizaciones actuales pre-
cisan de ideas creativas e innovadoras, que son
demandadas por las politicas sectoriales y transversales
del ambito nacional y transnacional para la gestion de la
competitividad (Gonzalez-Roma, 2008). En este con-

texto, las discrepancias sobre aspectos del trabajo se
plantean como una oportunidad para la generacion de
conocimiento (Mafias y Diaz-Funez, 2009)

El conflicto, por lo tanto, es un proceso intrinseco de la di-
namica de las organizaciones de nuestro contexto, que es-
ta presente tanto a niveles interpersonales como grupales y
organizacionales (Boz, Martinez y Munduate, 2009; Medi-
na, Munduate, Dorado, Martinez, y Guerra, 2005). Los
empleados interactian con comparieros, superiores, clien-
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tes y empleadores y, consecuentemente, dichos procesos
de interaccién pueden convertirse en relaciones conflictivas
(v. g., Benitez, Guerra, Medina, Martinez, y Munduate,
2008a; Martinez-Pecino, Munduate, Medina y Euwema,
2008). Este fendomeno implica una interesante paradoja: a
pesar de que ha sido empiricamente demostrado que el
trabajo en equipo es uno de los medios mas eficaces para
alcanzar niveles mas elevados de rendimiento - en compa-
racion con los que pueden lograrse trabajando de manera
individual (West, 2001)-, también es cierto que esta nueva
dinamica de trabajo requiere un cambio en la forma de
pensar y altos niveles de coordinacion e interacciéon entre
sus miembros (Peird, 2001), lo que fomenta el auge de
conflictos intragrupales (De Dreu y Gelfand, 2008). En este
sentido, los trabajos desarrollados en Espafia consideran
que el conflicto es un fenébmeno que se encuentra presente
en la dinamica diaria de los equipos de trabajo y que re-
sulta clave para entender las relaciones entre sus miembros
(Gil, Rico y Sanchez-Manzanares, 2008; Gonzéalez-Roma,
2008).

Consecuentemente, la emergencia y relevancia de este
fenébmeno ha suscitado el interés de diversos investiga-
dores, tanto de ambito nacional como internacional, por
conocer como surge el conflicto, qué consecuencias
tiene para el desarrollo de los equipos de trabajo v,
cuales son los factores y estrategias que podrian evitar
Sus con-secuencias negativas y potenciar los beneficios
de sus consecuencias positivas. Dentro de esta
tematica, la in-vestigacion desarrollada en nuestro
contexto cultural no ha sido una investigacion que haya
posibilitado una in-novacion por si misma, sino que se
ha insertado en line-as de trabajo consolidadas por
prestigiosos investigadores e impulsada desde el ambito
europeo e internacional. Se ha abordado, en este
sentido, el estu-dio del conflicto en equipos de trabajo
teniendo en cuen-ta para su analisis los siguientes
aspectos: (a) la consideracién del conflicto como un
proceso mas de los modelos tedricos explicativos de la
eficacia de los equi-pos de trabajo (v. g., Gil et al., 2008;
Gonzalez-Roma, 2008); (b) la necesidad distinguir entre
tipos de conflic-tos (Jehn 1995; 1997); (c) la adopcién de
una perspecti-va contingente para poder comprender la
dinamica de sus efectos (Jehn y Bendersky, 2003).

Fundamentados en lineas previas, en el presente traba-jo
se revisara la literatura mas reciente sobre los conflic-tos y
su gestion en los equipos de trabajo, asi como las

EL CONFLICTO EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO
implicaciones practicas para el ejercicio profesional, ha-

ciendo especial énfasis en las contribuciones espafiolas.
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FACTORES IMPLICADOS EN EL PROCESO DEL
CONFLICTO

Para estudiar los factores implicados en el proceso de
conflicto, nos basaremos en los modelos tedricos de Gil et
al. (2008) y Gonzalez-Roma (2008), quienes funda-
mentados en las aportaciones de diversos autores (v. g.,
Hackman, 2002; Janssen, van de Vliert, y West, 2004)
desarrollaron dos modelos explicativos de la eficacia de los
equipos de trabajo a partir del modelo Input-Proce-sos-
Output. En este marco, el conflicto es considerado un
proceso motivacional y afectivo que influye sobre las ac-
tuaciones y resultados del equipo de trabajo. Asimismo, los
modelos identifican la composicion de los equipos como
uno de los antecedentes clave de su eficacia. Y, se-fialan
que los factores organizacionales y situacionales influyen
en la estructura del equipo como un todo, afec-tando a las
demas variables (véase Gil et al., 2008). En coherencia con
la literatura reciente, en la Figura 1 se presenta un modelo
con el fin de estructurar y ordenar el andlisis de los factores
mas importantes implicados en el proceso del conflicto en
los equipos de trabajo.

Antecedentes del conflicto en los equipos de trabajo

Buena parte de la investigacion realizada sobre el con-
flicto en equipos ha intentado delimitar cuéles son las
antecedentes que provocan la aparicion de los mismos.
Destaca en este sentido, la investigacion de la composi-
cion de los equipos a través de indicadores de diversi-
dad (Jehn, Northcraft, y Neale, 1999). En este ambito, se
ha demostrado que la diversidad provoca un incre-mento
de los conflictos entre compafieros considerando-se
dicha relacién perjudicial para el desarrollo del equipo.
Sin embargo, algunos estudios sefialan la nece-sidad de
elaborar modelos mas complejos que no soélo analicen
los efectos directos de la diversidad sobre el conflicto,
sino que se tengan en cuenta los tipos de diver-sidad y
otros aspectos grupales para determinar la natu-raleza
de sus consecuencias (van Knippenberg y Schippers,
2007).

En este sentido, investigadores de nuestro dmbito cultu-
ral, coinciden en sefialar que se precisa distinguir entre
diversidad social o demogréfica - diferencias de aspec-tos
superficiales- y diversidad funcional o de informacion
— diferencias debidas a caracteristicas relacionadas con
el trabajo - para determinar los efectos (positivos o ne-
gativos) de la diversidad (Osca y Garcia-Salmones,
2010). Durante mucho tiempo se penso que la diversi-
dad en variables superficiales de los miembros de un
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equipo eran las que mas influian sobre variables psico-
sociales, tales como el conflicto. Sin embargo, en afios
recientes se ha observado que las variables no visibles o
internas de los empleados son las que tienen mayor im-
pacto sobre el conflicto intragrupal. Si bien es cierto que
la convergencia de las diferentes habilidades, aptitudes,
y estilos de pensamiento que poseen los integrantes de
un equipo, puede representar una riqueza potencial pa-
ra analizar problemas, tomar decisiones y llevar a cabo
tareas de distinta naturaleza, la practica ha demostrado
que es igualmente probable que, ante este tipo de diver-
sidad, aparezcan fendmenos tales como es el conflicto,
la pérdida de confianza del equipo, el debilitamiento de
la red social y el fracaso en la consecucion de la tarea
(Arciniega, Woehr y Poling, 2008)

Ante estas evidencias, se insiste en la importancia de
explorar cuales son las condiciones que determinan el
éxito o el fracaso de la diversidad funcional en los equi-
pos de trabajo, destacandose las caracteristicas de la ta-
rea. Asi, se ha demostrado que la diversidad de
experiencias y habilidades, asi como los conflictos que
de ellas se generan, son necesarios para que el equipo

SeccionMonografica

sea capaz de resolver tareas complejas que requieren
de innovacion y creatividad (Gil et al., 2008). Siguiendo
en esta linea de trabajo, se ha demostrado que el uso de
medios virtuales (v. g., videoconferencias o relaciones
mediante ordenador), altera significativamente las inte-
racciones entre los miembros del equipo, reduce la efica-
cia de la comunicacion, genera mas problemas para
desarrollar la confianza entre los miembros, y se pro-
mueve como consecuencia el desarrollo de conflictos
(Martinez-Moreno, Gonzéalez-Navarro, y Orengo, 2005).
Sin embargo, parece que estos efectos de la vir-tualidad
dependen a su vez de las demandas de la ta-rea; solo
cuando los equipos realizan tareas complejas y/o
interdependientes, resulta recomendable reducir los
niveles de virtualidad (usando medios de comunicacion
mas tradicionales) (Gil et al., 2008).

Consecuencias del conflicto y factores contingentes
El estudio de las consecuencias del conflicto se ha venido
abordando basicamente bajo dos grandes perspectivas te-
oricas totalmente opuestas: la perspectiva pesimista del
conflicto (v. g., De Dreu y Weingart, 2003; De Dreu, 2008)

FIGURA 1
FACTORES PRINCIPALES QUE INTERVIENEN EN EL PROCESO DEL CONFLICTO EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO
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y la perspectiva optimista del mismo (v. g., Jehn y Ben-
dersky, 2003; Tjosvold, 2008). Mientras desde la perspec-
tiva optimista el conflicto en los equipos de trabajo es
considerado un medio poderoso para generar mayor ren-
dimiento; enfoques mas pesimistas y criticos creen que los
efectos beneficiosos del conflicto Unicamente se daran en
circunstancias excepcionales, considerandolo mas como
una limitacion que como una ventaja.

En este marco teorico, no podemos obviar las aporta-
ciones de relevantes investigadores, indicando la necesi-
dad de distinguir entre tipos de conflictos y la adopcion
de una perspectiva contingente para poder comprender
la dinamica de sus efectos (Jehn y Bendersky, 2003). La
clasificacion tradicionalmente aceptada ha sido la pro-
puesta por Jehn (1995; 1997). Esta autora establece una
diferenciacion entre dos tipos de conflictos: el conflicto
de tareas y el conflicto de relaciones. El conflicto de tare-
as se define como “los desacuerdos de los miembros del
grupo sobre el contenido de la tarea o la manera de lle-
varla a cabo, incluyendo diferencias en puntos de vista,
ideas y opiniones”. El conflicto de relaciones, sin embar-
go, es entendido como “las discrepancias e incompati-
bilidades que surgen entre los miembros de grupo
debido a problemas personales no relacionados con el
trabajo, gustos, ideas o valores, los cuales tipicamente
incluyen tensioén personal, enemistad y hostilidad” (Jehn,
1994, p. 224; Jehn, 1995, p. 258).

Las hipotesis de que el conflicto relacional es perjudi-
cial, independientemente de las circunstancias, ha recibi-
do un amplio apoyo desde ambas perspectivas y en
diversos contextos nacionales e internacionales (v. g.,
Benitez et al. 2008a; Boz et al., 2009; De Dreu y Wein-
gart, 2003). Sin embargo, los resultados contradictorios
sobre las consecuencias (positivas 0 negativas) del con-
flicto de tareas generaron un importante debate que se
mantiene aun en la investigacion actual. Ello dio lugar a
gue los estudios agrupados bajo la perspectiva pesimista
ignoraran la distincion entre tipos de conflictos y se cen-
traran en los efectos perjudiciales del conflicto relacional.
Mientras que la perspectiva optimista abogara por la
consideracion del conflicto de tareas como un proceso
necesario y beneficioso para los equipos de trabajo.

En el ambito espafiol, una revision de las investigacio-
nes sobre esta tematica nos revela que sus autores se
han apoyado en estas dos lineas tradicionales del con-
flicto, subrayandose que aunque ambas lineas de traba-

EL CONFLICTO EN LOS EQUIPOS DE TRABAJO
jo con frecuencia van separadas, en nuestro contexto

cultural han caminado con notable interaccion.
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La perspectiva pesimista del conflicto. Desde esta pers-
pectiva el conflicto es considerado una limitacion para los
equipos de trabajo y no entiende de diferencias en base a
su naturaleza. El conflicto es abordado como un proceso
dindmico que ocurre entre partes que sufren re-acciones
emocionales negativas al percibir discrepancias e
interferencias en el logro de sus objetivos (Barki y Hart-
wick, 2004). Por lo tanto, desde esta corriente tedrica el
conflicto (laboral o personal) no se concibe en ausencia de
emociones y reacciones negativas entre los miembros del
equipo (Bodtker y Jameson, 2001).

En este sentido, diversos estudios han considerado el
conflicto relacional como una de las fuentes de estrés
mas importantes del contexto laboral (Giebels vy
Janssen, 2005; Spector y Jex, 1998). La mera
experiencia de dis-cordia, discrepancia de intereses,
percepciones, valores, o creencias, implica procesos
emocionales y afectivos, que suscitan, probablemente,
estados emocionales de enfado, disgusto, agresividad,
resentimientos y repro-ches (Frone, 2000). Ante esta
situacion, se acrecientan los niveles de tension y la
ansiedad (Jehn y Mannix, 2001), se reduce la conducta
prosocial y se atendan las manifestaciones de ayuda

mutua (De Dreu y van Vian-nen, 2001). Por lo tanto, el
conflicto al igual que cual-quier otro estresor, demanda
la generacién de recursos para paliar la situacién de
discrepancia que se produce (Spector y Jex, 1998). Es
decir, se precisa de una res-puesta adaptativa ante la
situacion de conflicto. En este sentido, cuando los
miembros de equipo divergen, y no cuentan con los
recursos apropiados para hacer frente a estas
demandas cognitivas, los conflictos comienzan a ser una
importante fuente de estrés para el equipo de trabajo
(Benitez, Medina y Munduate, en prensa-a, en prensa-b)

La consideracion del conflicto como estresor laboral y sus
repercusiones negativas para el bienestar, la produc-tividad
y la salud de los equipos, no ha pasado desaper-cibida por
los investigadores espafioles. En los Ultimos afios, bajo una
perspectiva pesimista, se ha experimen-tado un resurgir del
interés del conflicto relacional gene-randose diversas
investigaciones que nos aportan conocimientos sobre
ciertos elementos contingentes, pro-puestos como factores
preventivos de los efectos perjudi-ciales de este tipo de
conflicto. Entre estos factores se subraya la importancia de:
(a) el apoyo social del supe-rior (Boz et al., 2009); (b) la
adopcién de medidas de conciliacion de la vida laboral-
familiar en el contexto del trabajo (Boz et al., 2009); (c) los
estilos de gestion del
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conflicto (Benitez et al., en prensa-a, en prensa-b); y
(d) la mediacion de terceras partes (Martinez-Pecino
et al, 2008).

El apoyo social del superior. La figura del superior, y en
concreto el apoyo social que ofrece como lider a los
miembros de su equipo, ha sido destacado como fuente
fundamental para disminuir los efectos perjudiciales del
conflicto relacional en las respuestas afectivas de los em-
pleados (Thomas, Bliese y Jex, 2005). Los resultados de
estos estudios se sustentan e