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Resumen

Los equipos de trabajo constituyen hoy en dia una modalidad muy utilizada en las
organizaciones modernas. Cuando estos equipos funcionan consiguen desempefios superiores en
comparacion al trabajo individual en términos de cuamplimiento de objetivos, satisfaccion de
necesidades de los propios miembros o de innovacion. Ante el nuevo escenario laboral en el que la
gestion del conocimiento es clave, los equipos son una herramienta valiosa para sacar partido de la
interaccion de los talentos individuales. En este trabajo se repasaran los principales determinantes
del desempefio de los equipos, prestando especial atencion a los procesos de naturaleza psicosocial
que en todo equipo tienen lugar por el hecho de conformarse por personas en interaccion social.
Basandose en investigaciones recientes y meta-analisis varios, se pretende describir el conocimiento
mas sélido que la ciencia de los equipos nos proporciona en la actualidad para entender estas
estructuras sociales, cuando funcionan con éxito, y cuando es mejor no tenerlos en cuenta pues no
suponen una ventaja sobre el trabajo individual. En este punto, se prestara también especial atencién
a la importancia que tienen las tareas para clarificar cudndo los equipos de trabajo son realmente

necesarios en las organizaciones actuales.



Objetivos
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Saber diferenciar los equipos de trabajo de otro tipo agrupaciones de trabajadores (e.g.
trabajadores que estan juntos pero que no conforman equipos).

Comprender porqué los equipos son una pieza fundamental del disefio en las organizaciones
modernas.

Comprender el rol que juega la tarea en el disefio de equipos.

Saber identificar tres criterios basicos para caracterizar a un equipo como efectivo.
Comprender porqué unos equipos son mas exitosos que otros.

Comprender los equipos desde una vision evolutiva y dinamica.

Conocer los principales procesos psicosociales (cognitivos, afectivos y comportamentales)
que influyen significativamente en la efectividad de los equipos.

Saber identificar dimensiones de las tareas de equipo.

Acceder al conocimiento mas asentado que nos ofrece la ciencia de los equipos.



1.- Introduccion: Equipos que Aparecen ante Situaciones Excepcionales

La tarde del accidente, el piloto nos pidi6 el arma para matarse. Dame el arma, coloca las
balas, sé parte de mi muerte, nos imploraba. Entonces ese grupo desesperado, que sabe que
alguien busca un arma para matarse, lo primero que hace es desactivarla. El revdlver lo tiene
uno y las balas las tengo yo. Les dijimos a todos: no busquen el revélver porqué no esta
disponible. No hay balas para matarse, porque aca la inica opcion es la vida, pelear por la
vida ignorando el resultado. Con esta afirmacién y ese gesto comienza la historia de los

Andes. (Gustavo Zerbino en P. Vierci, 2008, pp. 158)

La historia del equipo de rugby uruguayo cuyo avion se estrell6 en los Andes el 13 de
octubre de 1972 y del que lograron sobrevivir dieciséis miembros tras setenta dias desaparecidos y
dados por muertos ilustra, de manera terrible, cémo los seres humanos somos capaces de
organizarnos en unidades sociales tremendamente adaptativas y sobreponernos a las circunstancias
mas adversas. No en vano Vierci (2008), autor del libro en el que parece el extracto anterior y texto
en el que narra con la participacién de los dieciséis supervivientes dicha experiencia, titulé dicho
libro como ‘La sociedad de la nieve’. Esos dieciséis supervivientes crearon toda una sociedad con
sus roles y normas de convivencia y basada en el trabajo en grupo. Los grupos humanos, y los
equipos en los que me centraré aqui, son sistemas complejos y adaptativos en el afrontamiento de la

incertidumbre. Y el extracto anterior nos ensefia esto con brutalidad.

Desde hace ya varias décadas, el mundo de las organizaciones y su gestion esta prestando
mucha atencion a los equipos de trabajo (Kozlowski y Bell, 2003). Conseguir crear equipos que
funcionen bien supone en muchas ocasiones una ventaja para dichas organizaciones por cuanto la
mayoria de los trabajos actuales se basan en una gestion del conocimiento (Gil, Rico y Sanchez-
Manzanares, 2008). Frente al trabajo manual mayoritario de hace décadas, hoy en dia predominan
trabajos que requieren que sus ocupantes manejen conocimiento, lo creen, lo modifiquen y lo
compartan con otros. Por ejemplo, el trabajo en una cadena de montaje de una productora de
automoviles consistia en el pasado en hacer una serie de tareas manuales y mecanicas que el
trabajador debia repetir una y otra vez durante toda su jornada laboral. Pero, tras la implementacion
de diferentes técnicas de produccién de grupo (e.g., circulos de calidad, equipos auténomos) el
trabajo ahora se ha ampliado y, ademas de lo anterior, también supone una tarea del trabajador la de
pensar como hacer mejor su trabajo, generar ideas que ha de compartir con otros compafieros y

hacer propuestas concretas de mejora. Para gestionar estos conocimientos contar con pequefias



unidades sociales, los equipos, con miembros especializados que saben coordinarse e integrar sus

competencias y talentos es una garantia de éxito.

Por equipo de trabajo se entiende ‘un pequefio niumero de personas con habilidades
complementarias, comprometido con un propoésito comun, objetivos de rendimiento y enfoque, de
lo que se consideran mutuamente responsables’ (Katzenbach y Smith, 1996, pp. 39). Katzenbach y
Smith clarifican mas la definicion anterior al hablar de un tamafio entre 2 y 25 personas; habilidades
complementarias entre las que destacarian las habilidades técnicas y funcionales, habilidades de
resolucion de problemas y toma de decisiones y habilidades interpersonales; compromiso con un
propdsito comtn y perteneciente a cada uno de los miembros y comprometidos también con
objetivos especificos de rendimiento que definiran de manera clara lo esperable del trabajo del
equipo; compromiso con un enfoque también comun, o de otra forma, con una forma de trabajar
juntos que también se ha acordado; y, finalmente, responsabilidad mutua entre los miembros del
equipo basada en los compromisos antes comentados y en la confianza también generada entre
ellos. Con las caracteristicas anteriores se entiende el interés de las organizaciones por utilizar este

tipo de estructura como ladrillo basico de las organizaciones modernas.

Los equipos han de ser entendidos también como sistemas que se hallan a su vez dentro de
un sistema mayor que es la organizacion (Kozlowski y Klein, 2000). En este sentido, la
organizacion establece ciertas constricciones a los equipos en forma de objetivos a conseguir,
recursos con los que contar, etcétera. De la misma manera, también se producen influencias desde
los propios miembros del equipo cuando consideramos la composicién y el tamafio del mismo, por
ejemplo. Estos procesos contextuales de arriba-abajo (e.g., las tareas encargadas a los equipos) y
procesos de emergencia de abajo-arriba (e.g., la composicion del equipo o los procesos sociales que

se generan en el mismo) seran objeto de especial atencion en este documento.

2.- Las Organizaciones Actuales: Organizaciones Multi-Equipo

Como decia, las organizaciones modernas han apostado por los equipos como la unidad
fundamental de organizacién del trabajo. Ello ha sido asi por diferentes razones. En primer lugar, la
existencia ya consolidada de este tipo de estructuras en cierto tipo de organizaciones. Por ejemplo,
las organizaciones sanitarias suelen funcionar a base de equipos (e.g., equipos de cirugia, equipos
de atencion primaria) que resuelven eficazmente tareas con elevada incertidumbre. En segundo

lugar, la aparicion de equipos que han conseguido logros excepcionales y que han funcionado como



ejemplos a seguir. Por ejemplo, en nuestro pais es recurrente el uso de equipos deportivos (e.g., la
seleccién olimpica de gimnasia ritmica, la seleccién de baloncesto campeona de varios titulos
internacionales, o la seleccion de fitbol igualmente campeona en competiciones internacionales)
como modelos a imitar en el ambito organizativo. Tercero, la aparicion de toda una serie de
organizaciones del sector de las nuevas tecnologias (e.g., Google, Apple, etc.) que funcionan con
base en equipos de proyectos. Estas organizaciones, ademas, han estimulado el uso de nuevas
tecnologias que justamente facilitan la interaccién, la coordinacion y la puesta en comun del
conocimiento entre sus miembros (uso de herramientas de colaboracion en red, de agendas
compartidas, etcétera). Y cuarto, y ultimo, el cambio drastico en el entorno que ha hecho que éste
sea mucho mas dinamico e inestable que en tiempos pasados exigiendo a las organizaciones que
sean mas rapidas en sus respuestas y capaces de anticipar posibles cambios o tendencias futuras

(e.g., en las preferencias del consumidor, en cambios juridicos o politicos en el entorno, etcétera).

Junto a ello, la investigacién desarrollada al respecto también ha mostrado que el trabajo en
equipo es una via mas efectiva en comparacion con el trabajo individual. Al respecto hay dos
conocimientos bien establecidos en la literatura. Primero, que en los grupos pueden producirse
desempefios por debajo de los esperados si se analizan cada uno de los aportes potenciales de sus
miembros. Segundo, y en contradiccién con lo anterior, que los grupos también pueden producir un
desempefio claramente mejor al de la suma o promedio de sus miembros. Detallemos esta aparente

paradoja.

Desde los clasicos trabajos de Steiner (1972) sabemos que en los grupos pueden producirse
una diferencia entre el desempefio potencial y el desempefio real del grupo debido a pérdidas que
acontecen en los procesos grupales. En concreto, Steiner propuso que estas pérdidas en los procesos
pueden ser debidas a pérdidas en la motivacion de los miembros o a pérdidas que ocurren por una
mala coordinacion entre los miembros al combinar sus esfuerzos. Lo anterior queda ejemplificado
de manera clara en los clasicos experimentos de Ringelmann (1913) con grupos de distinto tamafio
que tenian que tirar de una cuerda (ver Tabla 1). Este fendmeno, conocido como holgazaneria o

haraganeo social, es también una experiencia muy vivida para los miembros de los equipos.



Tabla 1: Desempefio real del grupo segun diferentes tamafios.

Ntimero de Desempefio Desempefio Diferencia
miembros  potencial real (pérdida en el proceso grupal)

1 1.00 1.00 0

2 2.00 1.86 -0.14

3 3.00 2.55 -0.45

4 4.00 3.08 -0.92

5 5.00 3.50 -1.50

6 6.00 3.78 -2.22

7 7.00 3.92 -3.08

8 8.00 3.92 -4.08

Nota: Tabla de elaboracion propia, basada en los datos mostrados por Ringelmann (1913).

El haraganeo social seria la tendencia de los individuos a hacer un esfuerzo menor cuando
estan en una situacion grupal en comparacion a cuando estan trabajando en solitario. La motivacion
para el trabajo sencillamente se reduce en una situacién grupal. Un tema de interés en este punto es
cémo puede eliminarse, o al menos disminuirse, la aparicién de este fendmeno. Al respecto, Karau
y Williams (1993) en una revisién meta-analitica encontraron la influencia significativa de algunas
variables que serian justamente las que habria que manejar para evitar o disminuir la influencia del
fendmeno. A saber, el haraganeo es menor cuando los miembros del equipo saben que seran
evaluados por su desempefio (idealmente, por su desempefio individual y colectivo), cuando se
clarifican las expectativas de desempefio entre los miembros del equipo, cuando la tarea es
significativa para todos los miembros y cuando estamos trabajando con miembros de culturas
colectivistas. Logicamente, este tiltimo aspecto es el mas dificil de manejar desde una perspectiva

aplicada.

Ahora bien, también es conocido, y ha sido comprobado incluso utilizando disefios
experimentales (e.g., Hill, 1982) que en los grupos pueden producirse ademas procesos que
contribuyan a que éstos se desempefien mejor en comparacion con los individuos trabajando en
solitario. Esto ocurre cuando en el grupo se es capaz de combinar los recursos de los diferentes
miembros permitiendo obtener un desempefio grupal mejor incluso que el desempefio del mejor de
los miembros que componen el grupo (Nijstad, 2009). En tareas como la toma de decisiones,
generacion de ideas y creatividad, resolucién de problemas o elaboracién de juicios lo anterior es

especialmente relevante.



Si prestamos un poco de atencion en el desarrollo de las tltimas ideas expuestas (los grupos
a veces se desempefian mejor que los individuos aislados y, a veces, lo hacen peor que la suma del
desempefio de dichos individuos) veremos que la aparente paradoja se resuelve en parte cuando nos
fijamos en el tipo de tarea que el grupo ha de hacer. Por tarea ha de entenderse el trabajo que ha de
hacerse para alcanzar determinado objetivo. La tarea, elemento siempre indisoluble del propio
concepto de equipo y a la que prestaré detallada atencion mas adelante, puede ser de diferentes
tipos. El propio Steiner (1972) utiliz6 una tipologia relevante aun para entender cuando un grupo es
mas que la suma de sus miembros (ver Tabla 2). Siguiendo con los ejemplos anteriores, tirar de una
cuerda es un tipo de tarea (aditiva) diferente a tareas de gestion del conocimiento (tarea
discrecional) en las que el desempefio del grupo emerge de manera distinta de los desempefios

individuales.

Tabla 2: Tipos de tarea segun Steiner (1972).

Tipo de tarea Principales caracteristicas Ejemplos

Disyuntiva El desempefio del grupo se correspondera con el desempefio del ~Toma de decisiones
mejor de los miembros Resolucién de problemas

Conjuntiva El desempefio del grupo se correspondera con el desempefio del Cadena de montaje
peor de los miembros Alpinismo

Aditiva El desempefio del grupo es la suma de los desempefios de los Tiro de cuerda
miembros Lluvia de ideas

Discrecional El desempefio del grupo es una combinacién de los desempefios  Elaboracién de juicios
individuales que se complementan entre si Generacién de conocimiento

Como decia, dado que una parte importante de las tareas actuales en multitud de trabajos
consisten en la gestion de conocimientos, en la literatura especializada la tematica de los equipos de
trabajo en las organizaciones ha tenido un auge y ya hablamos de un tipo de organizaciones que
llamamos organizaciones multi-equipo (multiteam systems, Mathieu, Marks y Zaccaro, 2001).
Mathieu et al. (2001) definen las organizaciones multi-equipo como ‘dos 0 mas equipos que
interactian directamente y de manera interdependiente en respuesta a las contingencias del entorno
y con el propdsito de lograr metas colectivas’ (p. 290). Estos autores clarifican que, atin cuando
cada equipo en concreto puede tener metas especificas, en general, los equipos son
interdependientes al contar también con metas comunes que requieren del trabajo colaborativo entre
equipos. Un ejemplo radical de esto en nuestro entorno es una organizaciéon como Everis',
proveedora de servicios de consultoria, tecnologias de la informacién y sub-contratacion. Everis

trabaja organizando continuamente equipos de proyecto a los que encarga las diferentes demandas

1 www.everis.com
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que reciben de sus clientes. Estos equipos tienen la duracion del proyecto concreto, disolviéndose a
su finalizacion y conformando nuevos equipos futuros para atender nuevas demandas. Como
equipos éstos tienen objetivos concretos y especificos a conseguir (satisfacer las demandas del
cliente), pero ademas cuentan con un objetivo global que es hacer que la empresa, Everis, sea

sostenible y ofrezca servicios de calidad.

Everis no es una excepcion. Muchas organizaciones actuales se organizan de esta manera.
Incluso a nivel de disposicioén fisica de espacios hay organizaciones que han dejado de asignar
espacios concretos de trabajo (el clasico despacho, por ejemplo) a personas en concreto y, en su
lugar, apuestan por espacios abiertos sin duefios individuales y que son puestos al servicio de los
equipos para que éstos los utilicen como crean conveniente. Por ejemplo, el Grupo Suez (la antigua
Aguas de Barcelona) en sus oficinas en Barcelona dispone de diferentes plantas completamente
abiertas y mesas comunes, para estar sentado o incluso de pie, que los diferentes trabajadores y

equipos pueden utilizar segun lo estimen (ver Figura 1A).

Ahora bien, no siempre la organizacion del trabajo ha sido asi. De manera tradicional el
trabajo se ha considerado como una actividad individual, en el que la interacciéon con otros
trabajadores era vista como una tarea secundaria y al servicio de las tareas individuales que ya tenia
que hacer el trabajador. Incluso se disefiaban los espacios pensando en no estimular dicha
interaccién para no interferir a los trabajadores durante la realizacién de sus tareas (ver Figura 1B).
Esta concepcion tradicional e individual del trabajo perdura en nuestros dias en las numerosas
practicas de gestiéon de recursos humanos que las organizaciones suelen utilizar. Por ejemplo, la
nomina que cada trabajador recibe suele contemplar criterios retributivos basados en el desempefio
individual y en pocas ocasiones se consideran criterios que contemplen el desempefio de un equipo.
También la seleccién de personal suele descansar en el analisis previo de puestos de trabajo que se
conciben de manera individual realizando analisis minuciosos de las tareas que ha de desempefiar el
trabajador. Rara vez se concibe el mismo procedimiento pero pensando ahora en hacer un analisis
exhaustivo de las tareas realizadas por el equipo de trabajo y, segtin dicho andlisis, perfilar qué

competencias requeriran un nuevo trabajador que se incorpore a dicho equipo.
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Figura 1: Diferentes formas de disefiar un espacio de trabajo que implican logicas de entender el

trabajo distintas.

A: Espacio de trabajo en Grupo Suez, Barcelona B: Espacio de trabajo tradicional

Resumiendo, las organizaciones modernas consideran los equipos de trabajo como una
forma basica de organizar el trabajo de los empleados. Equipos de proyectos, grupos auténomos,
comisiones, task forces, etcétera, son formas en las que encontramos dicha estructuracién basada en
equipos. En todos los casos se pretende que los miembros sean capaces de integrar sus capacidades
y talentos. Con frecuencia dicho equipos alcanzan ser altamente efectivos cuando consiguen
manejar ciertos procesos de naturaleza psicosocial que acontecen en los mismos (conciencia sobre
el conocimiento que se tiene en el equipo, creencias de capacidad, cohesion entre los miembros,
coordinacion de esfuerzos, etcétera) y que seran el objeto de estudio en este documento. Pero antes
de entrar en detalle en el estudio de estos procesos conviene establecer qué entender por efectividad

cuando nos referimos a equipos de trabajo.

3.- Equipos Efectivos

Todo equipo de trabajo ha de afrontar tres cuestiones clave: primera, qué objetivos y
propositos va a perseguir y tener; segunda, como va a abordar el mantenimiento del grupo como
entidad social con vida propia; y tercera, como va atender las necesidades que también tendran los
individuos miembros de dicho equipo (McGrath y Argote, 2001; Navarro, Quijano, Berger y
Meneses, 2011). Cuando hablamos de equipos en las organizaciones hablamos de una forma de
organizacion que ha sido creada deliberadamente con la intencion de conseguir ciertos objetivos y
de tener cierto propdsito. Por ejemplo, a menudo en las administraciones ptiblicas se crean
comisiones para que lleven a cabo un estudio de situacion antes de poner en marcha una toma de

decisiones. Pero ademas de tener unos objetivos y propositos los equipos de trabajo cuentan con
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personas. Y aqui aparecen las otras dos necesidades que el equipo debera atender. La primera, las
propias necesidades que tendran los miembros como participantes individuales que podran tener
necesidades justamente distintas entre si. La segunda, el propio equipo una vez creado y como
unidad social con entidad propia también mostrara una necesidad basica de supervivencia y ser un

equipo sostenible.

Contemplados estos tres elementos la efectividad de un equipo sera un asunto justamente
relacionado con el alcance de estos tres elementos. Diremos que un equipo sera efectivo cuando
alcance los objetivos y desempefie su propoésito; diremos que un equipo es efectivo cuando el
equipo es capaz de atender las diferentes necesidades de los diferentes miembros que lo conforman;
y diremos que un equipo es efectivo cuando sea sostenible en el tiempo. Y los equipos efectivos
consiguen alcanzar estas tres cosas, no s6lo algunas de ellas. Dicho de otra forma, un equipo no sera
efectivo si no consigue alcanzar sus objetivos ni consigue desempefiar su proposito. Un equipo no
sera efectivo si desatiende las necesidades de los miembros de tal forma que éstos sienten que sus
expectativas pasan desapercibidas en el equipo. Y un equipo no seré efectivo si no consigue ser
viable, sostenible en el tiempo y convierte la experiencia del trabajo en equipo en una experiencia

que sus miembros no quieran repetir.

Hackman (1987) propuso lo que ha sido conocido como modelo normativo de efectividad de
los equipos. En este modelo Hackman proponia los tres criterios comentados antes. Primero, la
consecucion de unos resultados aceptables seguin los objetivos marcados; segundo, la capacidad de
los miembros para seguir trabajando juntos en el futuro; y, tercero, la satisfaccion de las necesidades
de los miembros en la propia experiencia grupal. Hackman también desarrollaba mas este modelo al
proponer como los procesos grupales pueden hacer que se produzcan sinergias colectivas, grupales,
que hagan que el grupo se desempefie mejor que la mera suma de sus miembros o, todo lo contrario,
que se produzcan sinergias que bloqueen el esfuerzo colectivo y el equipo realmente no funcione ni

consiga ser efectivo.

4.- Cémo Conseguir Equipos Efectivos: la Importancia de los Procesos Grupales

Cuando antes he abordado la paradoja de que a veces el grupo funciona mejor o peor que los
miembros aislados he mencionado la importancia del tipo de tarea que el grupo ha de hacer. Decia
que el tipo de tarea explica, en parte, esa aparente paradoja. Es cierto, no siempre podemos

encontrar una explicacién en el tipo de tarea para entender la relacién compleja entre rendimientos
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individuales y rendimientos de equipo. La otra gran causa de que los equipos sean capaces de
hacerlo distinto a los miembros individuales hay que buscarla en los procesos de naturaleza
psicosocial que inevitablemente se generan en todo equipo (Gil, Rico y Sanchez-Manzanares, 2008;
Rico, Alcover y Tabernero, 2010). Al poner a trabajar a diferentes personas juntas, inevitablemente
se generan procesos psicosociales (e.g., cohesion del equipo, emergencia de liderazgos, etc.) que
también influyen significativamente en el desempefio y efectividad del equipo. Por procesos de
equipo debemos entender las acciones de los miembros (cognitivas, verbales o comportamentales)
que convierten las entradas (e.g., la composiciéon de miembros con sus diferentes habilidades, las
normas de funcionamiento, etc.) en resultados (e.g. la efectividad alcanzada por el equipo; Marks,
Mathieu y Zaccaro, 2001). A algunos de estos procesos dedicaré los proximos apartados. Pero antes
de ello, prestaré atencion a un aspecto tan basico de los equipos que a menudo se olvida: su

naturaleza evolutiva.

4.1.- El Desarrollo del Equipo

Habitualmente en las organizaciones los equipos se crean, se implementan en algtin
momento y suelen desaparecer para configurar nuevos equipos segun las necesidades. En este
sentido, los equipos son sistemas que tienen un desarrollo al que conviene prestar atencion. ¢Por
qué? Por la sencilla razon de que no todos los equipos alcanzan el mismo nivel de desarrollo, el
mismo nivel de madurez, y generalmente la madurez es un claro predictor de lo efectivo que sera el
equipo. Es mas, hay modelos tedricos que sencillamente plantean que un equipo es efectivo
justamente cuando se ha desarrollado como equipo de manera conveniente (e.g., Wheelan, 2010). A
continuacion detallaré como ha de entenderse el desarrollo del equipo. La ciencia de los equipos ha
considerado dos enfoques para entender el desarrollo de los equipos. El primero presta atencién a
una serie de criterios compartidos por todos los equipos maduros. El segundo se ha decantado por
proponer fases evolutivas por las que atraviesan los equipos en su camino hacia convertirse en

equipos maduros. Veamos ambos enfoques.

¢Qué diferencias hay entre un equipo y un mero agregado de trabajadores? Esta pregunta ha
sido abordada por un corriente que se ha interesado por cémo los equipos consiguen alcanzar un
entidad mas alla de las identidades exclusivamente individuales (e.g., Lickel et al., 2000). En un
trabajo de revision de la literatura existente Meneses et al. (2008) encontraron que las diferentes
investigaciones realizadas han manejado los siguientes criterios para definir esa madurez del

equipo: 1) interaccion frecuente entre los miembros del equipo, interacciéon que no necesariamente
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ha de ser cara a cara; 2) identificacion con el equipo o sentido de pertenencia al equipo que los
miembros desarrollan; 3) coordinacién de recursos, de herramientas y de esfuerzos individuales; y
4) orientacion de los miembros hacia la consecucion de las metas colectivas, de las metas que tiene
el equipo. Esta forma de entender este proceso basico de madurez es posible de evaluarse con una

herramienta observacional como la incluida en la Tabla 3.

Tabla 3: Comportamientos a observar en un equipo Uutiles para identificar su grado de madurez.

Criterio Ejemplos de comportamientos a observar

Interaccion Todos los miembros intervienen en las actividades del equipo
Contacto ocular regular y frecuente entre los miembros
Atencion dirigida hacia quién interviene
Los miembros se dan retro-alimentacion sobre sus contribuciones

Identificacién con Uso de un lenguaje y cddigos comunes (e.g. aparicién de expresiones propias del grupo, de
el equipo términos grupales propios, etc.)

Se hacen comparaciones con otros equipos existentes

Uso del término ‘nosotros’

El equipo se ha puesto un nombre

Coordinacién Existencia de comportamientos miméticos (e.g., movimiento corporales, uso de vestimenta similar,
etc.)
Existencia de roles diferentes y claramente definidos
Se provee informacién sobre cémo trabajan juntos
Ausencia de solapes entre funciones
Aparicién de comportamientos anticipando las necesidades de los miembros y comportamientos de
ayuda entre los miembros (incluso si ésta no ha sido solicitada)

Orientacién hacia Establecimiento de un plan de accién que los miembros siguen
las metas Aparicion de sentimientos de identificacion con las metas el equipo
colectivas Los miembros hacen propuestas de nuevas metas

Existencia de un lenguaje orientado a la tarea comtn

¢Por qué fases pasa un equipo hasta alcanzar su méxima madurez? Esta ha sido la otra
pregunta que la investigacion ha abordado al respecto. Nuevamente, diferentes modelos se han
propuesto y presentaré aqui uno de los mas conocidos desarrollado por Wheelan (e.g., Wheelan,
2010). Esta autora plantea, y la investigacién desarrollada al respecto confirma su utilidad, que los
equipos pasan por cinco fases: 1) de dependencia e inclusién, 2) contra-dependencia y lucha, 3)
confianza y estructura, 4) trabajo y 5) finalizacion. Los equipos maduros se situarian en la cuarta de

las fases, la de trabajo. Detallaré en qué consiste cada una de las fases propuestas.

En la fase 1, de dependencia e inclusién, los equipos dirigen su energia principalmente hacia
asuntos relacionados con la dependencia, la seguridad y la inclusion. A menudo, los miembros
sienten tension, ansiedad e inseguridad, en relacion consigo mismos o con el equipo, por que la
situacion es nueva y esta en proceso de definicion. Los miembros se sienten dependientes del lider y

tienden a estar de acuerdo con las propuestas del equipo. Es una fase en la que no aparecen
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conflictos porque lo que impera es la norma social del generar una nueva identidad colectiva que
hay que cuidar. La comunicacién entre los miembros y sus actividades enfatizan encontrar sentido a
la nueva situacion que supone el equipo. El nivel de productividad suele ser bajo dado que el equipo
aun no esta listo para trabajar y sus miembros necesitan adquirir seguridad dentro éste para pasar a

la etapa siguiente.

En la fase 2, de contra-dependencia y lucha, ya se ha construido un embrién de estructura
social suficiente para que los miembros comiencen a manifestar desacuerdos, conflicto y contra-
dependencia. Ahora son frecuentes los desacuerdos entre ellos y en relacion con el lider, respecto a
las metas del equipo, las normas que comienzan a crearse y los procedimientos a seguir. L.os
miembros aqui tratan de clarificar sus roles y el equipo busca reafirmar su independencia frente al
lider. Es una fase en la que pueden surgir sub-grupos y coaliciones. Si se manejan adecuadamente,
los conflictos aumentan la confianza del equipo y el compromiso de los miembros con el propio
equipo, aumenta también la cohesién y la cooperacion. La comunicacion se hace mas abierta y mas

orientada a la tarea, comenzando a establecerse valores y normas compartidas.

En la fase 3, de confianza y estructura, el equipo se centra en el establecimiento de la
confianza y de una estructura. Es una fase en la que se negocian roles, aspectos relativos a la
organizacion y sobre los procedimientos a seguir. Se consolidan las relaciones entre los miembros
asi como las relaciones entre miembros y el lider. Aqui se logra un mayor consenso hacia las
normas y las metas del grupo. Es una fase en la que aumenta la productividad de manera

importante, se alcanza niveles importantes de confianza, cohesién y satisfaccion de los miembros.

La fase 4, llamada de trabajo, es la fase que claramente nos permitiria caracterizar a los
equipos maduros, a los equipos desarrollados. El equipo fundamentalmente dirige su energia hacia
el logro de tareas y metas, siendo un equipo productivo y efectivo. Si la produccion es baja
probablemente sea debido a que el equipo se haya atascado en una de las etapas previas del
desarrollo. En esta fase de trabajo la comunicacién es mas abierta y efectiva. El equipo hace un uso
mas provechoso de los recursos disponibles asi como del tiempo. Wheelan aporta el dato de que
aqui el equipo trabaja en su tarea fundamental sobre un 60% del tiempo y el resto lo dedica a su
mantenimiento. En las fases previas los grupos también trabajan en la consecucion de los objetivos

asignados, pero con un porcentaje de tiempo dedicado claramente menor.
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Finalmente, en la fase 5 o de finalizacién, los equipos llegan a su final al concluir la tarea
que tenian asignada. Obviamente los miembros puedan proseguir con otros proyectos y conformar
nuevos equipos. Es habitual que en esta fase de finalizacion los equipos tiendan a evaluar su trabajo
en conjunto, dar feedback y expresar sentimientos hacia los otros miembros y hacia el propio
equipo, por ejemplo, mostrando comportamiento relacionados con una despedida simbdlica del
equipo. También puede ocurrir que el equipo regrese a las primeras fases mostrando tension,

conflicto o mala comunicacion.

4.2.- Procesos que Acontecen en el Equipo

La literatura sobre los equipos ha prestado atencién a numerosos procesos psicosociales que
acontecen en los mismos y que sabemos condicionan la efectividad que se consiga en éstos.
Revistas especializadas como la Small Group Research’ o la Journal of Applied Psychology®
publican regularmente investigaciones en las que se estudian los efectos de estos procesos. Seguiré
aqui la clasificacion realizada por Kozlowski y Bell (2003) que diferencian entre procesos
cognitivos, procesos afectivos y procesos comportamentales (ver Tabla 4) y prestaré especial
atencion a algunos de ellos sobre los que los conocimientos son mas extensos y estan bien

establecidos.

Tabla 4: Listado de procesos psicosociales principales que acontecen en los equipos (basado en

Kozlowski y Bell, 2003).

Procesos cognitivos Procesos afectivos Procesos comportamentales
*  Modelos mentales del equipo *  Cohesién *  Coordinacion
*  Memoria transactiva *  Emoci6n grupal *  Cooperacion
*  Aprendizaje de equipo »  Eficacia colectiva y potencia *  Comunicacién
del equipo

*  Conflicto y division

4.2.1.- Modelos Mentales y Memoria Transactiva

Un modelo metal es una representacion cognitiva que, aplicado a los equipos, hace
referencia a una representacion cognitiva mas o menos compartida por los miembros del equipo.
Estas representaciones se constituyen como una organizacion compleja de comprension del equipo

que se sabe influyen significativamente en el rendimiento posterior (e.g., Lim y Klein, 2006). Los

2 http:/journals.sagepub.com/home/sgr
3 http://psycnet.apa.org/journals/apl/
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contenidos concretos de este tipo de representaciones cognitivas estan relacionados con elementos
clave de las tareas del equipo asi como con el propio equipo como ente social. Por ejemplo,
Cannon-Bowers, Salas y Converse (1993) han propuesto un listado de cuatro tipos distintos de esos
contenidos. En concreto, podemos hablar de modelos mentales de equipo respecto a 1) el
conocimiento de los miembros sobre los recursos, materiales, tecnologias, procedimientos, etcétera,
que ha de usar el equipo; 2) el conocimiento sobre las tareas a realizar, los objetivos a conseguir y
sobre cémo ha de ser el desempefio; 3) el conocimiento sobre los miembros, o de otra forma, el
conocimiento sobre las habilidades, recursos, conocimientos que tiene cada uno de los miembros
que conforma el equipo; y 4) el conocimiento sobre el propio funcionamiento grupal en cuanto a
patrones de interaccion, interdependencia de roles, canales de comunicacién, etcétera. Los cuatro
elementos anteriores pueden entenderse como mas relacionados con la comprension de la tarea
(elementos 1 y 2), o mas relacionados con las personas que conforman el equipo y el propio equipo

como unidad social (elementos 3 y 4).

Como digo los modelos mentales de equipo influyen en el rendimiento del propio equipo.
En la investigacién de Lim y Klein (2006) con 71 equipos reales pertenecientes a fuerzas armadas
encontraron que la similitud de los modelos mentales que tenian los miembros (1éase, el grado en
que dichos modelos eran compartidos entre los miembros) asi como la precision que tenian dichos
modelos (i.e., comparando los modelos mentales de cada equipo con un modelo mental creado por
expertos en la tarea) eran claros predictores del rendimiento (valor de R? = 0.39, p < 0.01). En otra
investigacion desarrollada por Mathieu et al. (2000) con 56 parejas de estudiantes universitarios se
comprob6 como el acuerdo en la pareja sobre el modelo mental del equipo (de la diada, para ser
exactos) incidia en otros procesos grupales y en la efectividad final alcanzada en una tarea de
simulacion de vuelo. Aunque este estudio no explore exactamente a equipos de trabajo (una diada
no puede entenderse como tal segtin la definicion de equipo que aqui estoy manejando) lo
interesante es que vuelve a presentarse evidencia de que compartir el modelo mental sobre qué

hacer y cémo hacerlo incide en los resultados finales alcanzados.

Relacionado con los modelos mentales del equipo esta también el proceso cognitivo
conocido como memoria transactiva. La memoria transactiva hace referencia al sistema colectivo de
memorias individuales en la que el equipo codifica, almacena y recupera para su uso los
conocimientos que tienen cada uno de los miembros del equipo. De manera mas sencilla, la
memoria transactiva hace referencia al conocimiento del equipo sobre quién conoce qué.

Nuevamente, y al igual que los modelos mentales, estariamos ante un proceso cognitivo que puede
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facilitar el rendimiento del equipo en la medida en que el equipo tendra mas claro, por ejemplo,
cémo asignar sus recursos (i.e., el conocimiento o habilidades de sus miembros) a la realizacién de
las tareas. Hollingshead (1998), por ejemplo, ha propuesto que gracias a la memoria transactiva los
miembros pueden especializarse en los conocimientos que manejan evitando redundancias en el
esfuerzo del equipo. En una investigacion con 40 equipos de estudiantes universitarios que tenian
que tomar decisiones sobre un caso que se les planteaba, Sdnchez-Manzanares et al. (2006)
encontraron que la memoria transactiva se relacion6 positivamente tanto con el rendimiento
percibido por el equipo como con la satisfaccién de los miembros con el trabajo realizado con los

compariieros.

4.2.2.- Cohesion

De todos los procesos de equipo probablemente el que cuenta con una mayor investigacion
desarrollada es el de la cohesion. Una simple busqueda* en PsycINFO de los términos ‘cohesion’ y
‘team performance’ nos devuelve 436 referencias en las que se ha estudiado esta relaciéon y 153
referencias en las que especificamente se estudia dicha relacién utilizando ambos conceptos como
conceptos clave. Ante ello es normal que ya se hayan llevado a cabo diferentes meta-analisis que

nos aportan informacién precisa sobre la importancia de este proceso en el desempefio del equipo.

Por cohesién se entiende un constructo multidimensional compuesto por 1) la atracciéon
interpersonal o vinculo entre los miembros del equipo, 2) el compromiso con la tarea del equipo y
3) el orgullo del equipo o vinculo con el propio colectivo mas alla del vinculo interpersonal ya
recogido en la primera dimension (Mullen y Cooper, 1994). En un meta-analisis llevado a cabo por
Beal et al. (2003) en el que se revisaron 145 estudios empiricos se encontré que la cohesion muestra
una correlacion promedio de 0.301 con el desempefio del grupo y de 0.168 con el desempefio
entendido como resultados (o si se quiere, con la efectividad alcanzada por el equipo); ambos
valores fueron significativos estadisticamente. Las tres dimensiones de la cohesion mencionadas
mostraron también correlaciones significativas con el desempefio del equipo, destacando la
dimension de compromiso con la tarea como la que presentd unos valores mas altos (correlaciones
promedio entre 0.232 y 0.343 respecto al desempefio y a la efectividad). Por dltimo, Beal y colegas
encontraron una moderacién significativa en la relacién cohesion-desempefio de la variable
interdependencia de la tarea en el sentido de que tareas de grupo que requieren una mayor

interdependencia incrementan la relacion entre la cohesion y el desempefio. Este hecho puede tener

4 Buisqueda realizada el 23/02/2017.
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también una lectura inversa e interesante: ante tareas que no son interdependientes no es necesario
tener equipos cohesionados para conseguir que éstos sean efectivos. Mas tarde prestaré especial
atencion a esta dimension de las tareas del equipo. En este punto también es interesante mencionar
cémo la relacién entre cohesién y desempefio es mas clara cuando la eficiencia (i.e. la
consideracion de qué resultados se consiguen segutin los recursos que el equipo dispone) es una meta
importante para la organizacién en la que se inserta el equipo en oposicion a la consecucion

centrada en exclusividad en unos resultados finales.

El que la cohesién muestre una correlacion mas alta con el desempefio del equipo que con la
efectividad alcanzada es recurrente en la literatura sobre procesos y resultados de equipo (ver por
ejemplo una de nuestras propias investigaciones, Navarro et al., [2015-Estudio 4], en la que el
desarrollo del grupo estaba altamente correlacionado con el desempefio del equipo pero mostr6 una
correlacién claramente menor con diferentes criterios de efectividad utilizados en la industria
automovilistica). La explicacion de este hecho esta en los propios conceptos de desempefio y
efectividad. Segun la idea extendida por Campbell (1990) en la psicologia individual el desempefio
estd bajo el control del equipo, no asi la efectividad final en la que ademads de intervenir los
procesos del equipo podran intervenir otros factores (e.g., en un equipo de ventas un factor fuera del
control del equipo como es el area geografica en la que opera puede facilitar o ser un impedimento

importante en el logro de esa efectividad a pesar de que el equipo tenga un alto desempefio).

En la relacién cohesién-desempefio se han estudiado también la influencia de posibles
moderadores. Ademas del tipo de tarea (i.e. el nivel de interdependencia de la tarea) antes
mencionado se sabe que otras variables pueden influir de manera significativa en esta relacién. Por
ejemplo, Castafio et al. (2013) han investigado en otro meta-andlisis la influencia del tamafio del
grupo, contexto y antigiiedad del equipo. Tras considerar 132 estudios en este meta-analisis,
Castafio et al. encontraron una correlacion promedio entre cohesién y desempefio de 0.2 (0.211 para
el caso de la dimension de atraccion interpersonal, y 0.246 para el caso de la dimension de
compromiso con la tarea). Esta relacion se vio moderada por la influencia del tamafio del grupo (en
grupos de 8 o mas miembros la relacion era mas fuerte que en grupos de 2-3 miembros o en grupos
de 4-7 miembros), por el contexto en el que opera el equipo (equipos en contextos organizativos y
militares mostraron una correlacion mas elevada en la relacion cohesion-desempefio en
comparacion con contextos académicos, deportivos y de laboratorio), y la antigiiedad del equipo
(equipos con una vida mayor a 1 afio mostraron una correlacion mas fuerte que equipos

recientemente formados o equipos con una vida menor a 1 afio).
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4.2.3.- Eficacia Colectiva y Potencia del Equipo

Junto con la cohesion, otro proceso afectivo que sabemos incide de manera importante en el
desempefio del equipo son las creencias relacionadas con lo eficaz que el equipo se considera. En
este sentido, Guzzo et al. (1993) definen la potencia del equipo como la creencia colectiva de sus
miembros de que el equipo puede ser efectivo. Estariamos hablando, por tanto, de una creencia
colectiva sobre las capacidades que tiene el equipo para afrontar con éxito las tareas que ha de
hacer. La potencia seria diferente, en cuanto a su nivel de generalidad, al concepto que propusiera
Bandura (1997) de eficacia colectiva, también importante en este punto, y que haria referencia a
esas mismas creencias pero en relacion a tareas concretas que haya de hacer el equipo. Tanto las
creencias de capacidad respecto a tareas especificas (la auto-eficacia colectiva) como las creencias
sobre la capacidad general del equipo (potencia) son relevantes para entender porqué unos equipos

son mas eficaces que otros.

En efecto, en un meta-andlisis de Gully et al. (2002) sobre la influencia de estos dos
procesos en el desempefio del equipo y que incluy6 a 76 estudios empiricos se encontraron
relaciones claras tanto en el caso de la eficacia colectiva (correlaciones promedio de 0.41) como en
el caso de la potencia (correlaciones promedio de 0.37). Un resultado interesante adicional de este
meta-analisis fue que estudiaron también el papel moderador de, por ejemplo, la interdependencia
de las tareas encontrandose que efectivamente dicha interdependencia ejercia un rol moderador en
el caso de la relacion eficacia colectiva-desempefio (en tareas altamente interdependientes esta
relacién era mayor; correlaciones promedio de 0.45 frente a correlaciones promedio de 0.34 cuando
la interdependencia era baja), pero no en el caso de la potencia del equipo. Este tltimo resultado es
relevante por cuanto nos estaria portando pistas para la intervencion que pretenda la mejora del
desempefio del equipo en clave de una doble posible via: la primera seria, disefiar tareas de equipo
que sean altamente interdependientes y estimular a la vez las creencias colectivas de eficacia
respecto a las tares del equipo (mediante la formacion de los miembros del equipo, por ejemplo); y
la segunda, dejando al margen del tema de la tarea a realizar por el equipo y prestar atencion en
exclusiva a la generacién de creencias de potencia lo que podria pasar por la habilidad del lider del
equipo de impactar en dichas creencias colectivas a través de mensajes persuasivos y motivadores.
Dicho todo esto, y a tenor de los resultados del meta-analisis, la primera via seria algo mas
productiva que la segunda. En otro meta-analisis mas reciente y justamente considerando las

mismas variables (eficacia colectiva, potencia y desempefio del equipo) Stajkovic, Lee y Nyberg
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(2009) han encontrado relaciones similares en una muestra de 96 estudios: correlaciones promedio
entre eficacia colectiva y desempefio de 0.35; rol moderador de la interdependencia de la tarea en

dicha relacion; y correlaciones promedio entre potencia y desempefio de 0.29.

Por otro lado, en una investigacion propia desarrollada con 72 equipos de la industria del
automovil de nuestro pais (Meneses y Navarro, 2015) la potencia del equipo mostré una alta
correlacién con el desarrollo del equipo antes comentado asi como con la identificacion con el
grupo (proceso emparentado con la cohesion que antes recogia). En concreto, la correlacion entre
estos tres procesos oscilo entre valores de 0.4 y 0.5. Ademas la potencia predijo significativamente
el desempefio de los equipos asi como mostré también capacidad de prediccién sobre criterios de
efectividad del equipo utilizado en este tipo de industrias como es el caso del orden e higiene
mantenido en el lugar del trabajo (15% de varianza explicada) asi como la generacion de ideas de

mejora (5% de varianza explicada).

4.2.4.- Conflicto dentro del Equipo

Un fendmeno comtn en los equipos, al igual que en las organizaciones en las que éstos se
insertan, es la aparicion de tension y desacuerdos entre los miembros. Los equipos proveen de un
contexto de relaciones interpersonales que aunado a la posible existencia de diversidad entre los
miembros, divergencia en las expectativas, valores o creencias, etcétera, contribuyen a la aparicion

de conflictos.

Por conflicto dentro del grupo hemos de entender desacuerdos entre los miembros del grupo.
Concretar el foco de esos desacuerdos nos llevara a hablar de diferentes tipos de conflicto (Jehn,
1997). Asi podemos hablar de conflicto de tareas cuando los desacuerdos o diferencias entre los
miembros son respecto al contenido del trabajo (i.e., el qué hacer en el equipo) o sobre los
resultados esperados (i.e., qué conseguir), de conflicto de relaciones cuando los desacuerdos se
refieren a cuestiones personales (e.g., percepcion de incompatibilidad de personalidades entres los
miembros), y también podemos hablar de conflicto de procesos cuando las diferencias se centran en
el cémo hacer el trabajo (e.g., cbmo y en qué grado asignar responsabilidades de las tareas entre los
miembros). Aunque la diferenciacion entre los tres tipos parece clara, la investigaciéon también
muestra que a menudo estos tres tipos de conflicto se producen a un mismo tiempo. Por ejemplo, la

asignacion de responsabilidades distintas, que seria un ejemplo de conflicto de procesos, puede dar
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lugar a enfatizar diferencias individuales entre los miembros segun dicha asignacion estimulando

asi un posible conflicto de relaciones.

Es conocido, como era de esperar, que el conflicto también tiene un impacto significativo en
el desempefio del equipo. Y lo tiene tanto en el desempefio proximo (por ejemplo, en la viabilidad
del equipo, en la confianza entre los miembros, en la satisfaccion y compromiso con el equipo, o en
la calidad de las decisiones) como en resultados mas distales (por ejemplo, la productividad final
del equipo o la innovacion). En una revision meta-analitica realizada por De Witt, Greer y Jehn
(2012) se encontré que los diferentes tipos de conflicto pueden tener efectos distintos, lo que hace
que la relacion general entre conflicto de equipo y desempefio del equipo produzca resultados
paradojicos: a veces el conflicto puede mejorar el desempefio y a veces empeorarlo. Esta aparente
paradoja se clarifica cudndo atendemos justamente a qué tipo de conflicto nos estamos refiriendo.
De este modo, los conflictos de relaciones y de procesos suelen tener una influencia negativa en el
rendimiento mientras que el conflicto de tareas puede ser positivo para dicho rendimiento. Iré por

partes.

En el meta-analisis realizado por De Witt et al. (2012) aparece claramente que el conflicto de
relaciones tiene una influencia negativa en el rendimiento del equipo. Este resultado no es nuevo,
pues ya habia aparecido en estudios meta-analiticos anteriores (e.g., De Dreu y Weingart, 2003) lo
que supone consolidar que este tipo de conflictos indice en cierto tipo de procesos grupales que
inhiben el rendimiento. En concreto, las explicaciones mas consistentes acerca del porqué el
conflicto de relaciones tiene este efecto serian: el aumento de la ansiedad en los miembros del
equipo, la percepcién de amenazas a los egos individuales, el aumento de la hostilidad entre los
miembros, la reduccion del trabajo colaborativo, y la pérdida de tiempo en asuntos no directamente
relacionados con la tarea. De igual manera, el conflicto de procesos también tiene un impacto
negativo en los resultados del equipo porque: los desacuerdos en las delegaciones de tareas o de
roles se interpretan en clave personal, porque se produce una merma en la confianza entre los
miembros y porque nuevamente estos conflictos suponen una distraccién respecto a las tareas a

realizar por el equipo.

Por el contrario, el conflicto de tareas si que puede tener efectos positivos en el rendimiento,
proximo y distal, del equipo. Y digo puede porque ello sera asi siempre que los miembros del
equipo sean capaces de mantenerse en este tipo de conflicto y ello no suponga la aparicién de

conflictos de otro tipo (de relaciones o de procesos). Curiosamente uno de los hallazgos mas
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interesantes que podemos extraer del meta-analisis de De Witt et al. (2012) es que los equipos de
direccion, en comparacién con otro tipo de equipos, son especialmente habiles para mantener esta
separacion de tipos de conflictos y saben sacarle provecho al conflicto de tareas. Las razones
esgrimidas para entender porqué el conflicto de tareas puede tener un impacto positivo en el
rendimiento serian las siguientes: incrementa el entendimiento de lo que hay qué hacer, es til en la
prevencion de sesgos tipicos en los procesos de toma de decisiones grupal (e.g., pensamiento de
grupo, conformidad o complacencia) y aumenta la satisfaccién y compromiso de los miembros

respecto a la tarea.

Para finalizar, la red de relaciones expuesta en este apartado sobre tipos de conflictos y su
incidencia en resultados proximales y distales del equipo no se ve afectada, segun el citado meta-
analisis, por terceras variables como el tipo de tarea desarrollada en el equipo (mas o menos
interdependiente), ni por el tipo de cultura del mismo (en los términos manejados por Hofstede.
2001, de individualismo-colectivismo, masculinas-femeninas, alta-baja distancia de poder,

orientacion al corto-largo plazo y mayor-menor evitacion de incertidumbre).

4.2.5.- Procesos Comportamentales: Coordinacion, Cooperacion y Comunicacion

Dentro de los procesos clave que determinan el desempefio del equipo también conviene
prestar atencion a procesos de naturaleza comportamental. Por ejemplo, la coordinacion entendida
como las actividades requeridas para manejar las interdependencias en los flujos de trabajo dentro
del equipo (Kozlowski y Bell, 2003) es vital en tareas en las que la sincronizacion de
comportamientos, por ejemplo, es elemento critico para el rendimiento del equipo. Cualquier
deporte de equipo es un ejemplo de lo anterior. Un equipo ante una operacion quirurgica, seria otro
ejemplo paradigmatico. Por ser un proceso comportamental que puede facilmente observarse, a
menudo echamos mano de este tipo de ejemplos a la hora de hablar de equipos efectivos. Y es que
la coordinacién es clave en la efectividad de los equipos en cuanto es la via para alinear e integrar
los desempefios individuales en un desempefio y ejecucion colectivas. De la misma manera, cuando
la coordinacién es deficiente se producen pérdidas en los procesos de grupo que conllevan un peor

desempefio.

Especificamente dentro de la coordinacion pueden contemplarse tareas como la provisiéon
previa de informacion relevante para la realizacion de las tareas, el establecimiento de planes a

corto y largo plazo, la asignacion de tareas, etcétera. Se trataria, en definitiva, de tareas de
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planificacion y comunicacion. Todo este tipo de comportamientos han venido en llamarse
coordinacion explicita, frente a otro tipo de coordinacion, la implicita, en la que los miembros por
ejemplo anticipan las necesidades y acciones de los otros miembros y se prestan ayuda entre si
(Rico et al., 2011). La coordinacién implicita seria, en este sentido, mas dinamica que la explicita
por cuanto permite ajustes entre los miembros en tiempo real, es decir, a la vez que se estan
haciendo las tareas. Rico et al. (2011) proponen los siguientes cuatro comportamientos como claves
de este tipo de coordinacién implicita: 1) proporcionar a otros miembros informacion, conocimiento
o feedback relevante sobre la tarea sin que haya habido una solicitud previa de la misma; 2)
compartir carga de trabajo o ayudar a otros compafieros también sin que haya sido demandado
previamente; 3) monitorizar el desempefio del grupo y el progreso de la actividad; y 4) adaptar el
comportamiento a las acciones esperadas por los demas. En este punto la coordinacion implicita
estaria relacionada con el concepto visto previamente de modelos mentales de equipo pero con un
matiz importante a considerar. Los modelos mentales necesarios para esta coordinacion implicita
son modelos que se han dado en llamar modelos situacionales que recogen conocimiento dinamicos
frente a los modelos mentales mas generales vistos con anterioridad que contemplan estructuras de
conocimiento mas estaticos. Atendiendo al dinamismo de muchos de nuestros entornos

organizativos el concepto de coordinacion implicita seria mas ttil que no los modelos mentales.

Por su parte la cooperacién hace referencia a la contribucién de los esfuerzos individuales en
la realizacion de una tarea interdependiente que requiere del trabajo de un equipo (Wagner, 1995).
Tradicionalmente se ha trabajo en clave de dimensién cultural, siguiendo el modelo de Hofstede
(2001) antes mencionado, para entender porqué hay miembros mas predispuestos a la cooperacion y
otros que no lo son tanto. Estos segundos se identificarian claramente con los miembros de culturas
individualistas. Wagner (1995) comprob6 que la cooperacion modera la relacion entre procesos y
desempefio en el equipo, siendo esta relacion mas fuerte cuando el equipo cuenta con miembros

cooperativos.

Por tltimo, la comunicacion también ha sido incorporada en los estudios para entender las
relaciones entre procesos y desempefio de equipos en la medida en que es la via fundamental para
que se produzcan los procesos anteriores de cooperacion y coordinacién. Suele hablarse en este
punto de dos tipos de comunicacion, clasicos ya en la literatura de grupos y equipos desde los afios
cincuenta (e.g., Bales, 1950): la comunicacion orientada a la tarea y la comunicacion orientada a las
relaciones. La primera haria referencia al intercambio de informaciones sobre la tarea a realizar, qué

hacer y como hacerlo, mientras que la segunda se referiria a contenidos mads interpersonales en la
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relacion que mantienen los miembros del equipo. Los resultados de la investigacion sobre la
influencia de la comunicacién en el desempefio del equipo no son concluyentes (ver Kozlowski y
Bell, 2003) pues se ha encontrado que tanto la cantidad como el tipo de comunicacion a veces estan
relacionados con el desempefio y otras veces no, siendo el conocimiento mas establecido el que he
apuntado de que la comunicacién es la via principal para conseguir generar otros procesos

comportamentales como la cooperacién como la coordinacién.

4.2.6. Una Vision Temporal de los Procesos

Otra aproximacion, algo distinta, sobre los procesos que acontecen en los equipos nos la han
ofrecido Marks, Mathieu y Zaccaro (2001) en su propuesta sobre como entender estos procesos
desde una perspectiva temporal y siempre teniendo presente la consecucion de los objetivos que el
equipo tiene. En ese contexto de rendimiento del equipo los procesos han de entenderse como
episodios que operan en diferentes fases, a veces de manera simultanea y otras de manera
secuencial, pero siempre temporalmente ordenados. Los procesos de equipo permiten, en este
sentido, la ordenacion y secuenciacion de las diferentes actividades a realizar a fin de lograr

alcanzar los objetivos que el equipo tiene.

En esta ordenacion y secuenciacién Marks et al. (2001) diferencian entre fases de accion y
fases de transicién, cada una de ellas caracterizada por algunos procesos tipicos (ver Tabla 5). En
las fases de accion los equipos estan dedicados fundamentalmente a la consecucion de los objetivos.
Mientras, en las fases de transicion el foco de los equipos esta en tareas de planificacion o de
evaluacion necesarias para guiar las fases de accion antes mencionadas. De este modo, un episodio
de desempefio del equipo, concepto critico en este modelo, supondria una fase de transicion (e.g.,
planificacion previa), una fase de accion (e.g. ejecucion de las tareas), otra nueva fase de transicion
(e.g., realizando una evaluacion de lo conseguido), nuevas fases de accion, etcétera. Fases de accion
y transicion se irian intercalando, con duracion variada y con retardos también distintos entre unas y
otras. El episodio de desempefio del equipo lo constituiria la realizacién completa de una tarea
desde su primera planificacién hasta su finalizacion. Por tdltimo, habitualmente un equipo estara
desarrollando a la vez diferentes episodios de desempefio porque, en general, los equipos no sélo

hacen tareas tinicas sino que suelen abordan un conjunto variado de tareas.

Fases de accidn y fases de transicion van a dar lugar a diferentes procesos caracteristicos en

cada una de ellas. En este punto, Marks et al (2001) establecen una categoria de procesos, de accion
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y de transicién, a la que afiaden procesos de caracter interpersonal muy similares a los que he

recogido hasta aqui en este documento. En la Tabla 5 recojo la propuesta de estos autores.

Tabla 5: Procesos temporales de equipo segtin Marks et al. (2001).

Proceso de equipo

Definicién

Procesos de transicion:

-Formulacion de mision y
planificacion

-Especificacion de metas

-Formulacion de estrategia

Interpretacion y evaluacion de la mision del equipo,
incluyendo la identificacion de las principales tareas, del
entorno, y de los recursos disponibles del equipo para la
ejecucion de la mision.

Identificacion y priorizacion de metas y sub-metas para la
consecucion de la mision.

Desarrollo de cursos de accion alternativos ttiles para la
consecucion de la mision.

Procesos de accion:

-Monitoreo del progreso

-Monitoreo de sistemas

-Monitoreo del equipo y
comportamientos de respaldo

-Coordinacién

Seguimiento de tareas y del progreso hacia el alcance de
la misién, interpretacién de las informaciones en términos
de lo que debe lograrse para alcanzar la mision, y
transmision de los progresos a los miembros del equipo.

Seguimiento de los recursos del equipo y de como las
condiciones ambientales se relacionan con el logro de la
mision, lo que implica 1) el monitoreo interno de los
sistemas (seguimiento de los recursos del equipo, tales
como personas, equipamientos y otra informacion que se
genera o contenida en el equipo), y 2) seguimiento de las
condiciones ambientales relevantes para el equipo.

Ayuda de los miembros en la realizacion de las tareas. Por
ejemplo, 1) proporcionando retro-alimentacion a un
compafiero, 2) ayudando a un compafiero a llevar a cabo
alguna accion, o 3) asumiendo y completando la tarea de
un compaiiero.

Secuenciacion y temporalizacion de las acciones
interdependientes de los miembros.

Procesos interpersonales:

-Gestion de conflictos

Gestion preventiva: estableciendo condiciones para
prevenir, controlar o guiar el conflicto de equipo antes de
que ocurra. Y gestién reactiva: trabajando con los
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desacuerdos, de tareas e interpersonales, entre los
miembros del equipo

-Motivacién y seguridad Generacion y cuidado de una confianza, motivacion y
cohesion colectivas alineadas con el logro de la mision

-Gestién emocional Regulacion de las emociones de los miembros durante el
cumplimiento de la misién, lo que incluiria manejo de la
la cohesion social, la frustracién y la excitacion colectivas

Nota: Tomado de Marks, Mathieu y Zaccaro, 2001, p. 363.

Finalizando, esta propuesta de Marks et al. es muy util para tomar en consideracion que
cualquier equipo esta envuelto en diferentes procesos (de accién, de transicion o interpersonales),
que éstos van cambiando a lo largo del tiempo, y que dichos procesos estan claramente relacionados

con la efectividad del equipo.

4.3.- Liderazgo de Equipo

Otro de los procesos de equipo ampliamente estudiados, y que mereceria por si solo un
documento extenso como el que aqui estoy dedicando a los equipos, es el proceso de influencia
conocido como liderazgo. Le dedicaré por ello un apartado nuevo. Como la literatura al respecto es
muy extensa me centraré aqui en las principales aproximaciones tedricas que han enfatizado el
liderazgo como fenomeno de equipo. En este sentido no todas las elaboraciones teoricas que ha
abordado este proceso de influencia han considerado su posible naturaleza grupal. Desde las
clasicas teorias de comportamientos en la Universidad de Ohio de los afios 50 del siglo pasado hasta
las mas recientes propuestas de las teorias diadicas del intercambio lider-miembro (Yukl, 2008)
muchas aproximaciones teoricas se han utilizado, pero no siempre estas teorias han conectado este
proceso de influencia con el contexto de un equipo de trabajo donde, todo sea dicho,

mayoritariamente tiene sentido estudiarlo.

Un inicio interesante para plantear la conexion entre el liderazgo y los equipos lo
encontramos en el proyecto de investigacion internacional conocido como GLOBE® (House et al.,
2004; House et al., 2014) en el que se han estudiado los comportamientos de liderazgo de miles de
directores generales y directivos en multiples paises. Partiendo de una primer interés por conocer

cuales son las teorias implicitas de liderazgo (i.e., los modelos mentales que solemos utilizar para

5 globeproject.com
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caracterizar a aquellas personas que consideramos lideres) en diferentes culturas, el proyecto
GLOBE evolucion6 hacia un analisis cultural del liderazgo echando mano de diferentes
dimensiones. En las referencias recogidas (House et al., 2004; House et al., 2014) se utiliza una
dimensién llamada ‘liderazgo orientado al equipo’ que justamente haria referencia al liderazgo
como fenémeno de influencia relacionado con los equipos de trabajo. Junto con la dimension
actualmente denominada de liderazgo carismatico o basado en valores, se tratarian de las dos
dimensiones que mayoritariamente son concebidas como dimensiones caracteristicas del liderazgo
efectivo en la mayoria de las culturas estudiadas. Entrando més en detalle sobre qué se quiere decir
en el proyecto GLOBE por ‘liderazgo orientado al equipo’ se propone que se trata de lideres que
estimulan la colaboracién entre los miembros, que actiian como integradores del equipo,

diplomaticos, benevolentes y competentes en las tareas técnicas que el equipo realiza.

En una reciente revision sobre el liderazgo de equipo Kozlowski, Mak y Chao (2016)
proponen dos modelos, el liderazgo funcional y el liderazgo compartido, como los modelos que
mejor se ajustan a esta consideracion del liderazgo como un fenémeno de equipo y que contribuyen
a la eficacia de los mismos. Y ello a diferencia de otros modelos predominantes en la literatura,
como seria el caso del modelo de liderazgo transformacional (Bass, 1985) o el modelo de
intercambio lider-miembro (e.g., Schriesheim, Castro y Cogliser, 1999), que claramente han sido

menos sensibles a la naturaleza grupal de este fendmeno. Veamos ambos modelos.

El liderazgo funcional tiene su origen en McGrath (1962) y en su propuesta del liderazgo
como funcion al servicio de la consecucién de los objetivos del equipo. En una propuesta mas
reciente de Morgeson, DeRue y Karam (2010) se sintetizan en 15 categorias distintas las funciones
del liderazgo, categorias que se ajustan ademads a las diferentes fases de transicion y accién
propuestas por Marks et al. (2001) y que veiamos antes. Recojo este listado de funciones en la Tabla
6. De todas las funciones listadas hay amplia evidencia empirica de su relacién positiva con el

desempefio y efectividad del equipo (ver para detalles Morgeson et al., 2010).

Por su parte el modelo de liderazgo compartido (a veces también etiquetado como
distribuido o colectivo) concibe el liderazgo como un proceso de influencia interactivo, dindmico,
en el que los miembros van intercambidndose en su influencia en los demdas miembros con el
proposito de conseguir los objetivos del equipo (Pearce y Conger, 2003). El liderazgo como rol y
como influencia son concebidos como fen6menos que pueden estar mas o menos distribuidos entre

los miembros del equipo (D’Innocenzo, Mathieu y Kukenberger, 2014). De este modo, a menudo se
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estudia este modelo de liderazgo con medidas de densidad y centralizacion en el equipo considerado
como una red social. El liderazgo es aqui considerado de manera dinamica, como proceso
emergente, y se ha propuesto que los cambios en quién desempefia dicho rol a menudo estan
relacionados con las fases de desarrollo del equipo que mencionaba al inicio de este documento. En
cuanto a los contenidos concretos que podemos encontrar en este tipo de liderazgo se han solido
utilizar los contenidos propuestos por los modelos tradicionales, de tal forma que se habla de
liderazgo compartido en términos de iniciacion de estructura o consideracion, o de liderazgo
compartido en cuanto al carisma o al poder transformador, etcétera (Wang, Waldman y Zhang,

2014).

Tabla 6: Funciones del liderazgo propuestas por Morgeson, DeRue y Karam (2010).

Funcion del liderazgo Descripcion

En fases de transicion;

1.- Componer el equipo Seleccion de miembros del equipo considerando sus competencias y
los objetivos a conseguir en el equipo. Prestando atencion 1) a la
diversidad de miembros, en términos de conocimientos, habilidades,
destrezas, etc., necesarios para la ejecucién efectiva de la tarea, y 2)
a la capacidad como colectivo de cooperar y generar confianza.
Remplazar, también, a algtin miembro cuando ello sea necesario.

2.- Definir la misién Determinar y comunicar a los miembros las expectativas de
rendimiento del equipo. Cuidar que la misién se entiende y que es
retadora para los miembros. Cuidar también que dicha mision es
compartida por los miembros.

3.- Establecer expectativas y Detallar expectativas concretas de rendimiento esperados, metas a
metas conseguir, tanto para el trabajo de cada miembro como para el
trabajo como equipo.

4.- Estructurar y planificar ~ Desarrollar un entendimiento compartido sobre cémo coordinar sus
acciones y trabajar juntos para alcanzar los objetivos. Clarificar
métodos de trabajo, clarificar roles y flujos de trabajo y establecer

agendas.

5.- Formar y desarrollar al ~ Identificar deficiencias en las competencias del equipo. Estimular al

equipo uso de los recursos formativos que ofrezca la organizacion.
Estimular la formacién cruzada y el uso de mentores entre
miembros.

6.- Generar sentido Identificacién de eventos importantes para la equipo, en muchas

ocasiones eventos disruptivos, interpretar dichos eventos y
comunicarlo al equipo.

7.- Dar feedback Revisar periodicamente el grado de alcance de objetivos y de
cubrimiento de expectativas y, si no estan siendo alcanzados segun
lo previsto, establecer nuevas formas de trabajo en el equipo.

En fases de accion:
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8.- Monitorear al equipo Hacer seguimiento activo del desempefio que se va alcanzando.
Examinar los procesos del equipo, su desempefio asi como su

entorno.

9.- Gestionar fronteras Gestionar las relaciones del equipo con el contexto organizativo en
el que se inserta. Aclarar también quién pertenece al equipo.

10.- Retar al equipo Confrontar las asunciones del equipo, los métodos y procesos
desarrollados.

11.- Desempefiar la tarea Participar, intervenir en las tareas del equipo. Tomar parte del propio

desempefio grupal.

12.- Solucionar problemas  Diagnosticar problemas del equipo y proponer soluciones que
contribuyan a que el equipo alcance su potencial.

13.- Proveer recursos Obtener y proveer de informacion, de recursos materiales,
personales o financieros al equipo.

14.- Estimular la auto- Desarrollar la funcién de liderazgo de manera compartida entre los

gestion miembros del equipo; estimular el trabajo auténomo del equipo

motivando a que los miembros resuelvan por si mismos los
problemas de tarea o de relacion sin buscar la experiencia experta
fuera del equipo.

15.- Apoyar el clima social ~ Atender asuntos interpersonales que puedan afectar al desempefio
del equipo, mostrar interés por estos temas y respetar las ideas de los
diferentes miembros para validar sus necesidades.

En cuanto a la relacién del liderazgo compartido con la efectividad del equipos diferentes
meta-analisis realizados han encontrado un claro soporte. Por ejemplo, Wang et al. (2014)
encontraron que el liderazgo compartido esta claramente relacionado con el desempefio del equipo
(correlacion promedio de 0.34) y que esta relacién es mas clara cuando las tareas a realizar son
complejas. Ademas el tipo de liderazgo compartido (mas tradicional y basado en las clasicas
aproximaciones conductuales de diferenciar entre orientacion a la tarea u orientacién a las personas)
mostro una relacion menor en comparacion con los modelos de liderazgo que comparten contenidos
transformacionales, visionarios, carismaticos, u orientados al crecimiento (correlaciones promedio
de 0.16 frente a 0.30). En otro meta-andlisis al respecto Nicolaides et al. (2014) encontraron
resultados similares (correlacion promedio de 0,35) y que el liderazgo compartido incide en el
desempefio porque, entre otras razones, es capaz de incidir previamente en la generacion de
creencias de capacidad del equipo (las creencias de eficacia colectiva y potencia de equipo que he
recogido en otro lugar). En este meta-analisis de Nicolaides y colegas también se encontré la
influencia moderadora significativa en la relacién liderazgo compartido-desempefio de la
interdependencia de la tarea (a mayor interdependencia la relacién es mas clara, subiendo de 0,22 a

0.47) y del tiempo de vida del grupo.
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5.- La Pieza Faltante: Disefiando Tareas que Requieren del Trabajo en Equipo

Una vez establecido que los procesos son determinantes del desempefio del equipo el otro
aspecto al que debe prestarse atencion son las tareas concretas que el equipo ha de realizar. Las
tareas del equipo se refieren a los requerimientos sobre los comportamientos que los miembros han
de tener para el logro de los objetivos (Navarro, Diez, Gomez, Meneses y Quijano, 2008). Como
apuntaba al inicio del documento, las tareas indicaran como han de combinarse las competencias y
esfuerzos individuales. Pero ademads, y como hemos ido viendo en numerosos de los procesos

estudiados, las tareas moderaran la relacion procesos-desempefio del equipo.

El estudio de las tareas de equipo ha tenido tradicionalmente dos enfoques. Por un lado, se
han propuesto tipologias. Por ejemplo, los tipos propuestos por Steiner (1972) que veiamos al inicio
serian un ejemplo de ello. También el denominado modelo circumplejo de McGrath (1984)
constituiria otro buen ejemplo que ha contado con respaldo empirico (e.g., Strauss, 1999). S6lo
recoger aqui que McGrath (1984) diferencié entre ocho tipos de tareas grupales fruto de combinar
dos dimensiones, tareas cognitivas-tares comportamentales y tareas colaborativas-tareas de
resolucion de conflicto. Combinando esos dos ejes resultan, segiin McGrath, tareas generativas (1:
creativas y 2: de planificacion), tareas de ejecucion (3: psicomotoras y 4: de combate), tareas de
eleccién (5: intelectuales y 6: de elaboracién de juicios) y tareas de negociacion (7: de conflicto
cognitivo y 8: de mezcla de motivos). Tschan y von Cranach (1996) y Navarro et al. (2008) han
recogido diversas criticas a este enfoque tipolégico. Primero, los tipos propuestos son muy
generales y no permiten recoger la gran variedad de tareas que se abordan en los equipos. Y
segundo, con frecuencia los equipos estan realizando diversas tareas, y de distinto tipo, a un mismo
tiempo. Por ejemplo, un equipo de cirujanos durante una intervencion se puede encontrar ante una
tarea de ejecucion psicomotora y, a la vez, con una tarea de eleccion en la que haya que elaborar un
juicio para sustentar la toma de decisiones. Por ello, la investigacion que utiliza tipos de tareas

grupales es escasa en nuestros dias.

En su lugar lo que si abunda en la literatura es la consideracion de algunas dimensiones
basicas que permitan caracterizar las tareas, cualquier tarea ejecutada por el equipo. Este es el
segundo enfoque que se ha venido utilizado y que podemos llamar enfoque dimensional. Dentro de
este enfoque dimensional dos dimensiones predominan en la investigacion desarrollada

(especialmente la primera de ellas): la interdependencia de las tareas y la incertidumbre de las
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tareas. Ademas estas dos dimensiones cuentan con elaboracion tedrica y respaldo empirico que

confirman su rol determinante en los procesos y resultados del equipo. Veamos cada una de ellas.

5.1.- Interdependencia: De Tareas y de Metas

La interdependencia de tareas se refiere a la interaccién, al flujo de trabajo, que han de
seguir los miembros de un equipo para desempefiar con éxito la tarea. Tradicionalmente se viene
diferenciando entre cuatro tipos de interdependencia de tareas: agrupada, secuencial, reciproca y
maxima o de red (Saavedra et al., 1993; Van de Ven y Ferry, 1980; ver Tabla 7). Estos cuatro tipos
pueden considerarse también como cuatro niveles, de minima interdependencia a maxima
interdependencia. Siguiendo esta diferenciacién el trabajo en equipo adquiriria realmente sentido
cuando las tareas tienen una interdependencia alta, en los niveles tercero y, especialmente, cuarto

conocido justamente como interdependencia de equipo.

Como hemos ido viendo a lo largo de la sintesis de investigaciones aqui realizada la
interdependencia de tareas sabemos que desempefia un papel de claro moderador entre
determinados procesos del equipos y la efectividad. Hay soporte empirico en los casos de la
cohesion, eficacia colectiva y liderazgo compartido (e.g., Beal et al., 2003; Gully et al., 2002;
Nicolaides et al., 2014; Stajkovic et al., 2009). Estos procesos tienen una influencia mas clara en el

desempefio del equipo cuando éste afronta tareas de alta interdependencia.
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Tabla 7: Diferentes niveles de interdependencia de las tareas.

Tipo de interdependenciay Descripcion y ejemplos

representacion grafica

Agrupada o minima

0 9§

-Cada miembro contribuye al equipo sin necesidad de interaccionar
con el resto

-Los miembros tienen roles similares

-Cada miembro completa la tarea al completo

-El desempefio del equipo es la suma de los desempefios individuales

Ejemplo: Vendedores en un tienda

Secuencial

-La actuacién de un miembro es necesaria para que actie otro
miembro

-Los miembros tienen diferentes roles

-Los miembros hacen parte de una tarea en un orden preestablecido
-El desempefio del equipo requiere la ejecucion exitosa de cada uno
de los pasos y en el orden correcto

Ejemplo: Cadena de montaje

Reciproca

)d0xe

-Los resultados de un miembro son las entradas que necesita otro
miembro, y viceversa

-Los miembros tienen diferentes roles y, frecuentemente, son
especialistas

-Los miembros ejecutan diferentes partes de la tarea en un orden
flexible

-El desempefio del equipo requiere de la coordinacién entre los
miembros

Ejemplo: Equipo de cirugia

De equipo o maxima

“a

-De manera conjunta los miembros diagnostican, resuelven
problemas y colaborar en la realizaciéon completa de la tarea

-Los miembros del equipo tienen también la libertad para disefiar sus
propias contribuciones al desempefio global

-Las interacciones entre los miembros son simultaneas

Ejemplo: Equipo auto-gestionado

Nota: En la descripcién grafica mostrada en la primera columna los circulos representarian a los miembros, el

rectangulo representaria al equipo y las flechas representarian los flujos de interaccién en la ejecucién de las tareas.

Ademas de la interdependencia de tareas conviene también prestar atencion a otros tipos de

interdependencia. En concreto, la interdependencia de objetivos o metas también ha mostrado ser

un elemento importante a considerar en el disefio de equipos efectivos. Por interdependencia de
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objetivos podemos entender el grado en que los objetivos del equipo son asignados de manera
compartida a los miembros y al grado en el que reciben un feedback grupal, colectivo, sobre el
alcance de los mismos (Van der Vegt et al., 2001). En este sentido también se incluiria en esta
definicion la idea de que las metas son interdependientes cuando los miembros para alcanzar su
metas dependen a su vez de que el resto de miembros también alcance las suyas (ver Van der Vegt y
Janssen, 2003). Junto a la interdependencia de tareas, la interdependencia de objetivos marcarian la
necesidad de un trabajo conjunto coordinado en el que el equipo seria la solucion para el trabajo
efectivo. Con la interdependencia de objetivos lo que se estaria enfatizando es como el recibir un
feedback colectivo, o un refuerzo, basado en el desempefio colectivo influye en los propios procesos
grupales (e.g., generacion de modelos mentales compartidos, estimulacion de aprendizaje de
equipo) necesarios para el desempefio exitoso. En el estudio realizado por Van der Vegt et al. (2001)
justamente encuentran un efecto significativo y positivo de la interaccién entre ambos tipos de
interdependencia (de tareas y de metas) en relacion con la satisfaccion de equipo (que podemos
considerar una medida clasica de desempefio, tal y como decia en el apartado acerca de como

entender la efectividad de los equipos).

5.2.- Tareas Inciertas

En un manual clasico de teoria organizacional Galbraith (1973) definié la incertidumbre de
tareas como la diferencia entre la informacién requerida para ejecutar una tarea y la informacién
que se posee. Aunque la obra de Galbraith queda ya algo lejana, la idea de que a menudo hay
informacion que falta respecto a la tarea a ejecutar sigue considerandose un elemento clave en la
comprension del comportamiento organizacional y, por extension, en la comprension de los equipos
de trabajo. De hecho, nuestro entorno organizativo y social se ha movido en una direccion, desde
los tiempos en que Galbraith propusiera esta definicion, en la que hoy lo que justamente es dificil de

encontrar es la certidumbre en las tareas.

Como ocurriera con el papel jugado por la interdependencia también hay evidencias,
menores en nimero en este caso, de que la incertidumbre también modera la relacion entre los
procesos del equipo y su efectividad. Por ejemplo, en un estudio longitudinal con 17 equipos
Cordery, Morrison, Wright y Wall (2010) han encontrado soporte a este rol mediador de la
incertidumbre en la relacion autonomia del equipo y desempefio del mismo. En este estudio los
autores definieron la incertidumbre como la falta de predecibilidad asociada a las entradas, procesos

y salidas del equipo. Por ejemplo, la incertidumbre puede estar relacionada con la falta de fiabilidad
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de las tecnologias utilizadas por un equipo (entradas), con la falta de certidumbre acerca de cuales
van a ser las relaciones que se establezcan entre los miembros de un equipo (procesos), o con la
impredecibilidad de los resultados que finalmente se conseguiran (resultados). Planteada de este
modo la incertidumbre seria una propiedad contextual mas que una propiedad de las tareas en si

mismas.

La idea de enfocarse justamente en las tareas en si mismas también ha sido recogido por
otros autores (e.g., Campbell, 1988; Navarro et al., 2008; Wood, 1986) al hablar de complejidad de
la tarea o de justamente la incertidumbre de la tarea. Puede concebirse ahora la incertidumbre de las
tareas del equipo como la existencia de vinculos probabilisticos, de conexiones o vinculos poco
claros, entre lo que ha de hacer el equipo (i.e., trabajo a ejecutar) y el desempefio que conseguira de
dicho trabajo (i.e., resultados que obtendra). Entendida de este modo hemos propuesto (Navarro et
al., 2008) que la incertidumbre de las tareas estaria comprendida por diferentes dimensiones que

paso a detallar.

Una tarea de equipo es incierta cuando es ambigua, es decir, cuando el equipo no tiene claro
lo que ha de conseguir (i.e., objetivos), como conseguirlo (i.e., procedimientos a emplear), o ambas
cosas. La ambigiiedad es justamente una dimension de la incertidumbre de las tareas que el equipo
trata de manejar al prestar atencién a la construccion de modelos mentales de equipo compartidos
por todos los miembros. Una tarea de equipo es incierta cuando es diversa, cuando hay multiples
sub-tareas diferentes entre si que requieren de los miembros de procesamientos de informacion
diversos, de puesta en juego de competencias muiltiples, etcétera. Una tarea de equipo es incierta
cuando es nueva de tal modo que el equipo no tiene experiencia en su afrontamiento y no sabe bien
cual puede ser la mejor manera de abordarla. Ademas, puede ocurrir que en esa novedad vaya
aparejada la idea de que la tarea puede ejecutarse de multiples formas con lo que al equipo se le
aflade como accion adicional a la realizacién de la propia tarea en si la accion de elegir entre
diferentes procedimientos alternativos. Por dltimo, una tarea de equipo es incierta cuando encierra
sub-tareas incompatibles (e.g., hacer bien una sub-tarea supone desatender otras). Resumiendo,
ambigiiedad, diversidad, novedad e incompatibilidad serian las dimensiones basicas de la
incertidumbre de las tareas y, como he dicho, tendran un rol también determinante en la relacion

procesos-desempefio del equipo.
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6.- Composicion del Equipo: Tamafio y Diversidad

Para cerrar este documento me gustaria prestar atencion a otras dos caracteristicas de los
equipos cuya incidencia en el desempefio también es bien conocida, me refiero al tamafio y a la
composicién del equipo. Respecto al primero, y tal y como ya se ha recogido en otra parte de este
trabajo, el tamafio incide en el desempefio por cuanto se sabe esta relacionado con procesos sociales

como la holgazaneria social que veiamos en la Tabla 1.

Podriamos pensar que en equipos de gran tamafio habra también mas recursos (e.g., mas
competencias, conocimientos, etc. acumulados por los distintos miembros), sin embargo, también es
mas probable que en dichos equipos numerosos los miembros se desempefien con menor esfuerzo
(el fenomeno de holgazaneria ya mencionado), que aparezcan fenémenos como la difusion de
responsabilidad y haya mayores problemas de coordinacion entre los miembros. En cualquier caso,
parece obvio que el tamafio importa en estos casos. En un estudio con 26 equipos llevado a cabo por
Mueller (2012), equipos que fueron seleccionados por tener una interdependencia de tareas alta, y
equipos con un tamafio comprendido entre 3 y 19 miembros, se encontré una relacion positiva clara
(r = .36) entre tamafio y problemas de coordinacion en el equipo. El tamafio del equipo también fue
un predictor significativo del desempefio individual, en este caso con un valora negativo (i.e., a
mayor tamafio del equipo el rendimiento individual de los miembros era mas bajo). Ademas, este
estudio de Mueller es relevante a la hora de clarificar porqué los individuos se desempefian peor en
grupos grandes. El mecanismo mediador que este autor encuentra es que en los grupos grandes los
miembros perciben un menor soporte, ayuda y asistencia por parte de los otros miembros, fenémeno
que Mueller llama pérdida relacional. En otro meta-analisis sobre la influencia de diferentes tipos
de diversidad Stahl, Maznevski, Voigt y Jonsen (2010) comprueban que en general los grupos

grandes tienen una menor productividad y un peor desempefio que los grupos pequefios.

Dos problemas que aparecen de manera persistente en la literatura sobre la relaciéon entre
tamafio y efectividad del grupo son, primero, que la pregunta de si hay un tamafio 6ptimo del
equipo no tienen respuesta pues ello depende en gran medida de la tarea a afrontar y los
requerimientos que ésta imponga (Steiner, 1972) y, segundo, que el tamafio como cuestion de
ndimero no es tan importante en el desempefio del equipo como el niimero de diferencias, de
diversidad, que haya entre los miembros. Es decir, que tamafio se confunda en muchas ocasiones

con diversidad.
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Justamente la diversidad es un topico candente en nuestros dias en la ciencia de los equipos
fruto de la emergencia de equipos diversos (e.g., con miembros de culturas distintas, de paises
distintos, de formaciones distintos, de generaciones distintas, etc.). En un meta-andlisis llevado a
cabo por Bell, Villado, Lukasick, Belau y Briggs (2011) se estudi6 la relacion entre uno de los tipos
de diversidad mas frecuentes de encontrar, la demografica, y el desempefio de los equipos.
Considerando un total de 92 estudios diferentes Bell et al. encuentran que la diversidad funcional
(i.e. diversidad en las formaciones de los miembros, de otra forma, en los conocimientos
especializados que manejan) mostr6 un correlacion pequefia pero positiva con el desempefio general
de los equipos (r = .12) y con resultados relacionados con la creatividad y la innovacién (r = .18).
Estas relaciones fueron claramente mayores si se consideraban el tipo de equipos; en concreto,
cuando nos estamos refiriendo a equipos encargados del disefio y desarrollo de productos la
correlacion con el desempefio general aumenta (r = .16). También encontraron que la diversidad de
los miembros en cuanto al nivel educativo se relacionaba positivamente con la creatividad y con la
innovacion (r = .23), asi como con el desempefio general en el caso de los equipos de direccion (r
=.13). Terceras variables como el tiempo de pertenencia a la organizacion y el tiempo de
pertenencia al equipo aparecieron como irrelevantes en las anteriores relaciones. De igual manera,
diversidad en raza y género mostro una pequefia relacion negativa con el desempefio general (r =
-.14 y r = -.06, respectivamente), y la diversidad en edad no se relaciond con el desempefio. De este
meta-analisis puede derivarse que los equipos diversos obtienen un mayor desempefio en especial
cuando la tarea que tienen entre manos aprovecha la diversidad en conocimientos, competencias, de
los miembros, como es el caso de las tareas creativas, de innovacion y de toma de decisiones (i.e.

equipos de direccién).

Para entender mas en detalle cémo la diversidad puede influenciar en el desempefio de los
equipos en los ultimos afios ha comenzado a aparecer el concepto de falla de equipo (faultlines;
e.g., Meyer, Schermuly y Kauffeld, 2016) entendido como lineas hipotéticas que dividirian al
equipo en sub-grupos mas o menos homogéneos. Por ejemplo, imaginemos que tenemos dos
equipos de atencion primaria formados por cinco miembros cada uno de ellos. El equipo 1, cuenta
con tres mujeres y dos hombres (diversidad en cuanto a género), un médico de familia y cuatro
enfermeros (diversidad en cuanto a especializacion); el equipo 2, cuenta también con tres mujeres y
dos hombres (género), un médico de familia, un pediatra y tres enfermeros (especializacién).
Considerando las posibles fallas, de género y de especializacion, el segundo grupo presentaria una
mayor complejidad que el primero. Y ello podria tener impacto en el desempefio del equipo. Y

efectivamente esto ha comenzado a comprobarse en diferentes estudios. En el estudio citado de
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Meyer et al (2016) justamente encontraron que la holgazaneria social, proceso clasico inhibidor del
desempefio, se producia con mayor frecuencia cuando los miembros formaban parte de un equipo
con fallas fuertes y bien definidas o cuando se pertenecia al sub-grupo mayor dentro del equipo. La
literatura sobre fallas de equipo esta en auge y nos proporcionara informacién relevante para el

disefio 6ptimo de equipos prestando atencién a la composicion de los mismos.

7.- Lecciones Aprendidas

Cierro este documento con algunas de las lecciones principales que entiendo pueden
derivarse de todo lo visto hasta aqui. La ciencia de los equipos esta en pleno auge y seguro seguira
haciendo aportaciones de mucho interés en los proximos afios. Antes de eso ya podemos centrar la

atencion en algunos aprendizajes destacados como los que listo a continuacion:

* No todos los equipos consiguen funcionar como tales; procesos psicosociales inadecuados y
tareas inapropiadas contribuyen a que los equipos a menudo no funcionen.

* Las organizaciones actuales disefian su trabajo pensando en equipos de trabajo, no en tareas
que individualmente ha de resolver un trabajador; el uso de equipos esta claramente
conectado con la necesidad actual de gestionar el conocimiento.

* En los equipos pueden producirse procesos de pérdidas, que hacen que la experiencia de
trabajar en equipo resulte negativa para sus miembros.

* En los equipos pueden producirse también procesos de ganancias, que hacen que el
resultado final sea mas, y mejor, que la suma de los resultados individuales.

* Los equipos efectivos lograr alcanzar tres cosas a la vez: resultados en la tarea que abordan,
satisfaccion individual de los miembros y viabilidad del equipo.

* Los procesos psicosociales (e.g. cohesion, modelos mentales, potencia, cooperacion, etc.),
que inevitablemente se generan en todo equipo, son determinantes clave de la efectividad
finalmente alcanzada.

* Conviene tener una perspectiva temporal, evolutiva, de los equipos: jlos equipos no nacen
sabiendo ya como conseguir buenos resultados!

* El liderazgo en equipo es una funcion clave que puede contribuir de manera muy
significativa al desarrollo de procesos grupales adecuados que generen un equipo altamente

efectivo.
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* Los equipos no son la solucion para cualquier tipo de tarea: se requieren tareas
discrecionales, inciertas o interdependientes para que los equipos sean una solucion

adaptativa que genere buenos resultados.
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Introduccion

En esta ficha se presentara un estudio reciente llevado a cabo entre multiples equipos que
trabajan en Google con el objetivo de identificar buenas practicas dentro de esta conocida
organizacion. El estudio es accesible en red® y aqui nos centraremos en los elementos mas
claramente conectados con el texto guia general. Se pretende que esta ficha sirva a modo de caso
practico y poder ver como las tareas y los procesos son piezas clave en el disefio de equipos

exitosos.

Equipos Efectivos en Google

Google es una de esas organizaciones modernas que podriamos decir que tiene un disefio
multi-equipo. Los equipos son, como figura en algunos materiales de la propia empresa, las
moléculas de la organizacion. En un intento de conocer qué es lo que hacen bien los equipos mas
exitosos de Google esta empresa ha estudiado durante dos afios a mas de 180 equipos de trabajo. El
hallazgo principal tiene que ver no con la composicion de los equipos sino con como los miembros
trabajan juntos y con el uso de técnicas motivacionales. De otra forma, la composicion es menos
importante que los procesos, a menudo intangibles, que se generan. Y dichos procesos, como
veremos, son de clara naturaleza psicosocial (i.e., emergen de las interacciones entre los miembros
y de las interacciones de los miembros con el resto de la organizacion). Dicho de otra forma,
influencias contextuales (e.g., practicas culturales y de gestion en la empresa) y fenomenos de
emergencia (e.g., interacciones entre los miembros de los equipos) son las clave para entender cémo

funcionan los equipos mas exitosos en Google.

De las entrevistas realizadas a los miembros de los equipos se desprende que hay cinco
factores claves para lograr que los equipos funcionan. Planteados a modo de preguntas las cinco

claves serian las siguientes:

1. ¢Podemos tomar riesgos en el equipo sin necesidad de sentirnos inseguros o avergonzados?
2. ¢Podemos contar con cada uno de los miembros para hacer un trabajo de calidad y a tiempo?

3. ¢Estan claros las metas, roles y planes a seguir?

6 Basado en J. Rozovski (2015). The five keys to a successful Google team. Accesible en:
https://rework.withgoogle.com/blog/five-keys-to-a-successful-google-team/
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4. Trabajamos en algo que podemos considerar importante o significativo para cada uno de
nosotros?

5. ¢Creemos qué el trabajo que hacemos importa?

Si se responde a estos cinco factores de manera afirmativa estariamos delante de un equipo
claramente efectivo. Ademas, estos cinco factores aparecen también ordenados segtin su
importancia, de tal forma que la seguridad psicoldgica, el primero de ellos, seria el factor mas

importante seguido del resto. Entremos en el detalle sobre como entender cada una de estas claves.

Cinco Claves para el Trabajo en Equipo

El primer elemento clave que aparece, como deciamos, se refiere a la sequridad psicolégica
entendida como que los miembros del equipo han de sentirse seguros en la toma de riesgos y no
sentirse vulnerables frente a los colegas. La seguridad psicoldgica puede definirse como una
creencia que tenemos de que no seremos castigados, humillados, por el hecho de hacer preguntas,
por cuestionar asunciones o por equivocarnos. En los equipos de Google la seguridad psicolégica es
fundamental pues es la via para garantizar que los miembros pueden poner en cuestién la
comprension de la tarea que se esta realizando sin sentirse avergonzados por ello. Con este contexto
favorable, los miembros del equipo son mas dados a exponer sus puntos de vista, aunque

contradigan el de otros miembros y son también mas proclives a admitir errores.

La seguridad psicologica es clave por cuanto sabemos que los equipos, en sus primeras fases
de desarrollo, tienden a ser complacientes y no cuestionar ni las informaciones que se exponen ni
las tomas de decisiones que se toman basadas en dichas informaciones. Generar un contexto que
estimule la puesta en cuestion de dichas informaciones y decisiones es sin duda un mérito dificil de
lograr que parece haber conseguido Google. La empresa ha conseguido crear un contexto en el que
se estimula este conflicto orientado a la tarea con lo que se consigue una mejor y mas profunda
comprension de la misma y un mayor compromiso por parte de los miembros del equipo. Eso

contribuye justamente a que, en general, los desempefios de estos equipos sean muy altos.

Para conseguir esta seguridad psicologica podemos estructurar el trabajo del equipo como
una tarea de aprendizaje, no como una tarea de ejecucion. Debemos reconocer la enorme
incertidumbre e interdependencia de las tareas, algo muy cierto en el tipo de proyectos en los que se

embarga Google (e.g., creacion de un coche capaz de conducirse s6lo sin necesidad de piloto), por
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lo que multiples visiones seran requeridas y las aportaciones de cada uno de los miembros seran
bienvenidas. El lider o jefe de equipo también puede actuar de modelo y reconocer que puede
cometer errores y que, por ello, espera contar con la ayuda de todos los miembros para abordar la
tarea. Por ultimo, también se puede estimular la curiosidad entre los miembros preguntando

directamente.

La segun clave se refiere a la fiabilidad que muestran los miembros en cuanto al
cumplimiento de sus tareas. Los miembros acostumbran a tener un desempefio alto y a hacer su
trabajo en el tiempo acordado. Se requiere, por tanto, también de una correcta ejecucion del trabajo
en tiempo y forma por parte de cada uno de los miembros del equipo. Y cuando esto ocurre
repetidamente se genera la creencia compartida de que el equipo sera no s6lo fiable sino eficaz,

potente, en su desempefio conjunto.

La tercera clave encontrada en los equipos exitosos se refiere a la claridad y correcta
estructura del equipo: los miembros saben qué se espera de ellos, los planes de accion son claros y
las metas a alcanzar son comprendidas por todos. Procesos como la comunicacion, los modelos
mentales compartidos, o el liderazgo distribuido son aqui claves para entender porqué estos equipos
son mas exitosos. Clarificar el rol de cada miembro, la estructura de interdependencia que se va a
seguir, y las metas a alcanzar supone orientar a todos los miembros en la misma direccion para que

sus esfuerzos individuales sumen entre si y se obtenga un alto nivel de desempefio.

En este punto Google utiliza también un sistema de objetivos y resultados clave que ayuda a
establecer y comunicar metas tanto en el corto como en el largo plazo. Basado en la teoria
motivacional del establecimiento de metas, el compromiso con las metas es un primer paso para
obtener un alto desempefio. Las metas y objetivos que los equipos se marcan son ambiciosos y
puede monitorearse su progreso. Ademas, tanto los objetivos como su progreso son publicos en la
organizacion con el objetivo de que todos conozcan quién esta trabajando en qué y en qué grado de

cumplimiento esta cada proyecto.

La cuarta clave se refiere al significado del trabajo: los miembros consideran el trabajo
desarrollado personalmente importante. Nuevamente se aplican aqui teorias motivacionales que nos
insisten en como contar con un proposito en el trabajo estimula el esfuerzo del miembro del equipo.
Tener en mente un objetivo que trasciende a la tarea en si es un motivador claro del

comportamiento. Creer, esperar, que el trabajo que se desarrolla es significativo, que puede
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contribuir a mejorar el trabajo de otros (el caso por ejemplo de los equipos de Google que trabajan
en el disefio de aplicaciones de software que luego son utilizadas en todo el mundo) es, sin duda,
una factor motivacional de primer orden. Ante dificultades (e.g., problemas en la ejecucion de la
tarea) o ante requerimientos inicialmente no contemplados (e.g., necesidad de un trabajo de mas

duracion del previsto), el propoésito aparece como una guia fija que sigue estimulando el esfuerzo.

Por ultimo, la quinta clave se refiere a la influencia o impacto del equipo: 1os miembros
consideran que el trabajo que realizan como equipo tiene o tendra una influencia importante en
otros, los usuarios por ejemplo. Se trata de un elemento claramente relacionado con el anterior del
significado del trabajo, de un elemento nuevamente motivacional que impactaria tanto en el

esfuerzo individual como en el colectivo de todo el equipo.

Conclusion

Ante el entorno altamente dindmico en el que opera Google y las tareas que ha de afrontar,
contar con un disefio organizativo basado en equipos es, sin duda, una ventaja adaptativa. El disefio
en equipos constituye una de las mejores formas organizacionales conocidas para crear, modificar, y
retener conocimientos de manera colectiva. En este contexto de alta incertidumbre y alta
interdependencia, como era de esperar, los procesos grupales son la clave para comprender porqué
los equipos funcionan. Aquellos equipos que consiguen seguir las cinco claves aqui desveladas
(seguridad psicologica, fiabilidad, claridad y estructura, significado e impacto) consiguen los mas
altos desempefios. Si, ademas, prestamos atencién detallada a como entender estas cinco claves
caeremos en la cuenta de que estos equipos no solo resultan altamente eficaces porque logran los
resultados para los que se crearon sino que, ademas, consiguen satisfacer las necesidades de sus
miembros y crear equipos viables que estarian dispuestos a repetir la experiencia en el futuro. Se
trata, sin duda, de unos ingredientes 6ptimos para el trabajo colaborativo tan necesario en nuestros

dias.
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Introduccion

En esta ficha se presentardn guias practicas ttiles para conseguir desarrollar los equipos de
trabajo. El desarrollo del equipo, como proceso fundamental, puede estimularse con el objeto de
contribuir a crear equipos altamente desarrollados que son, a su vez, los que justamente la ciencia
de los equipos nos ha mostrado son los mas efectivos. Basado en el modelo de Meneses et al.
(2008) se propondran algunas guias de intervencion utiles para estimular dicho desarrollo. También

se detallaran algunas précticas concretas empleadas a tal efecto en la practica profesional.

Coémo Desarrollar Equipos: Gestion Basada en la Evidencia

Como deciamos en el documento base, el desarrollo del equipo se refiere al nivel de
madurez que los equipos alcanzan y que nos permiten diferenciar los auténticos equipos de meros
agregados de trabajadores (Meneses et al., 2008). Este desarrollo puede ser entendido con base en
cuatro dimensiones: interaccion, identificacién, coordinacion y orientacion hacia el colectivo (ver
para detalles el documento base: punto 4.1 El Desarrollo del Equipo). Estas cuatro dimensiones

pueden ser estimuladas con practicas de gestion que sintetizamos en la Tabla 1.

Tabla 1: Como desarrollar equipos.

Dimensiéon Posibles intervenciones

Interacciones frecuentes - Disefiar tareas con ciertos niveles de incertidumbre
- Disefiar espacios de trabajo que estimulen la interaccién social
- Realizar actividades informales de manera conjunta

Identificacién con el equipo - Categorizar: etiquetar al equipo y a otros equipos
- Comparar: realizar comparaciones con otros equipos
- Comparar positivamente: enfatizar fortalezas del equipo propio

Coordinacion de recursos - Disefiar tareas interdependientes
- Diferenciar roles dentro del equipo
- Estimular el aporte diferencial de cada miembro
- Liderar integrando roles y responsabilidades

Orientacion hacia el objetivo - Seleccionar y formar a buenos jugadores de equipo
comun - Disefiar recompensas grupales
- Liderar dotando de significado al trabajo colectivo
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Describamos a continuacién algunas practicas especificas que han implementado algunas
organizaciones conocidas y que sirven para ilustrar algunas de las intervenciones recogidas en la
tabla anterior. Por ejemplo, Sony sabe disefiar tareas con ciertas dosis de incertidumbre. En un
ejemplo conocido de esta organizacion, se pidieron a diferentes equipos de ingenieros que
compitieran entre si en el disefio de un sistema de almacenamiento masivo de datos (lo que luego se
ha convertido en el sistema blu-ray). Pero a su vez a lo largo del desarrollo del proyecto se pidi6 a
los mismos equipos que cooperasen entre si haciendo presentaciones del estado del proyecto en
cada equipo y aportando los detalles de interés acerca de los problemas que se habian encontrado y
cémo los estaban abordado. Esta mezla de competicion y cooperacion entre equipos, que sirve
también para estimular la identificacién con el propio equipo, afiade una incertidumbre adicional a

la tarea ya de por si incierta de incrementar la capacidad de almacenado en un sistema fisico.

El disefio de espacios de trabajo que estimulan la interaccién social también es una practica
comun hoy en dia en numerosas organizaciones. Mas alléa de las instalaciones de Google en Suiza,
muy conocidas gracias a la publicidad dada por al propia empresa, en nuestro entorno hay
experiencias similares. Como hemos mencionado en el documento base, Aguas de Barcelona cuenta
actualmente con espacios abiertos, sin duefio fijo, con espacios comunes para reuniones informales
de pequefios equipos que tienen la clara intencién de estimular la interaccion social. Ademas, esta
empresa como muchas otras, organiza regularmente actividades sociales varias (e.g., excursiones al
campo, torneos de padel, concurso de master-chef) también claramente intencionales y, en este caso,
buscando estimular de nuevo la interaccion social entre los miembros no s6lo de los equipos sino de

toda la organizacion.

El disefio de tareas interdependientes también es una estrategia muy utilizada. El uso de
circulos de calidad en muchas industrias justamente pretende activar las relaciones de dependencia
mutua, de inter-dependencia, entre los trabajadores dentro de un equipo y también entre equipos.
Llevado esta idea a otro nivel, al de los departamentos que configuran una organizacién, resultan
llamativa practicas como la de R, el operador gallego de comunicaciones, que vincula el 5% de la
retribucion variable de los directivos a la mejora en los resultados de su grupo de colaboradores. Se
trata de una practica de gestion que lanza un mensaje muy claro sobre el tipo de liderazgo, orientado

al equipo, que se espera en esta organizacion.

También es de interés las practicas que algunas organizaciones utilizan en sus procesos de

seleccion de personal en los que intencionadamente se buscan a ‘buenos jugadores de equipo’. Un
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ejemplo de ello lo tenemos en la seleccién que se hizo para configurar la plantilla del hotel Hesperia
Tower en Barcelona. Se dividieron a los candidatos interesado en nueve grupos, correspondientes a
los nueve tipos de puestos (e.g., recepcionistas, camareros, etc.) de los que iba a disponer el hotel.
Luego estos grupos de especialistas participan en diferentes dindmicas de grupo (e.g., ejercicios de
coordinacién grupal, una gincana, construccion de un castell, ejercicios de refuerzo positivo entre
compafieros, etc.) cuyo objetivo final era valorar la capacidad de cada miembro para el trabajo en

equipo.

Conclusion

Si los equipos mas exitosos son aquellos que han conseguido un mayor desarrollo, una
mayor madurez, las organizaciones y sus lideres pueden centrar su atencion en como estimular este
desarrollo. Mediante practicas de gestion que pueden formar parte de un sistema mas amplio de
gestion de personas y equipos, las organizaciones pueden incidir significativamente en dicho
desarrollo. De otra manera, el listado que aparece en la anterior tabla puede entenderse como una
especificacion del rol de un lider de equipo. Y podrian disefiarse sistemas de evaluacién de su
desempefio en la medida en que sea capaz de incrementar entre los miembros la interaccion,

identificacion, coordinacién y orientacién hacia los objetivos colectivos.
Referencias
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