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Resumen

El mundo. del trabajo y los contextos
organizacionales se enfrentan a profundos cam-
bios derivados de las condiciones sociales, econo-
micas, culturales y politicas actuales. Uno de los
fenomenos que mayor relevancia esta alcanzando
en los dltimos afios es el relativo a Jas nuevas
formas de flexibilidad organizacional, que se tradu-
cen en diferentes consecuencias relacionadas con
la flexibilidad funcional, |la flexibilidad numérica, la
flexibilidad temporal y con la incidencia del aumen-
to de organizaciones y de tareas basadas en el uso
del conocimiento y de la informacion. Los efectos
de estas condiciones sobre los grupos y equipos
de trabajo presentan una gran variedad y comple-
jidad. La Psicologia Social, la Psicologia de las
‘Organizaciones y la Psicologia de los Grupos tie-
nen ante si el desafio de tratar de describir, explicar
y predecir estos nuevos fenémenos. En este traba-
jo se revisan las principales influencias que las
nuevas condiciones flexibles ejercen sobre los
equipos de trabajo en contextos organizacionales,
asi como las competencias y habilidades que sus
miembros necesitan poseer para hacer frente a las
exigencias del trabajo en equipo.
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Abstract

Work and organizational contexts are undergoing
important changes arising from current social,
economic, cultural, and political conditions. In recent
years, one of the phenomena which has gained in
importance is related to the new forms of
organizational flexibility, which show different
consequences as to functional flexibility, numerical
flexibility, temporal flexibility, and to the increase of
knowledge-based organizations, mental tasks, and
information processing. The effects of these
conditions on work teams are many and varied. So,
Social Psychology, Organizational Psychology, and
Group Psychology are currently facing the challenge
of trying to describe, explain, and predict these new
phenomena. This paper summarizes the main
influences of the new flexible conditions on work
teams in organizational contexts, as well as
competencies and skills required in those involved
in order to face the demands of teamwork.
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1. Introduccioén

Recientes trabajos dedicados al analisis del estado actual y de las perspectivas de futuro
en tres campos relacionados como son la Psicologia Social, la Psicologia de las Organizaciones
y la Psicologia de los Grupos, coinciden en sefialar que estamos asistiendo a diversos cambios
de paradigma en los enfoques utilizados en la investigacién de sus respectivos objetos de
estudio. En sintesis, estos cambios presentan las siguientes caracteristicas.

En cuanto a la Psi¢ologia Social, Thompson (1988) subraya la emergencia del paradigma

de la cognicién compartida socialmente frente a los enfoques dominantes hasta ahora de la
cognicién social y de la cognicién social contextualizada, estimulada en buena medida por la
creciente insatisfaccién de los investigadores con la perspedyva individualista que caracteriza
a estas dos ultimas. La cognicién compartida socialmente examina cémo el contexto social en
el que el individuo interactiia con otros produce cognicién (Levine, Resnick y Higgins, 1993).
Su principal diferencia con respecto a la investigacion basada en la cogniciéon social tradicional
estriba en el cambio en la unidad de analisis, es decir, la consideracién de los grupos y de las
diadas como entidades interactivas, en lugar del individuo como procesador de informacion.
Thompson (1998) recuerda las metaforas utilizadas por la investigacién psicosocial en las Gltimas
cuatro décadas identificadas por Fiske y Taylor (1991), segin las cuales la persona era con-
siderada como un «buscador l6gico», en los afios sesenta; como un «cientifico ingenuo», en
los setenta; como un «avaro cognitivo», en los ochenta; y como un «tactico motivado», en los
noventa; para concluir aventurando que, en su opinion, «/a metéafora que defina la investigacién
psicosocial en el proximo siglo serd una en la que el grupo sustituya al individuo» (Thompson,
1998, p. 5).

También la Psicologia de las Organizaciones parece enfrentarse a cambios paradigméticos,
ocasionados en su mayor parte por las influencias ejercidas por las diferentes condiciones de
globalizacién de las actividades productivas y de flexibilidad en el trabajo (Cascio, 1995; Cooper
y Jackson, 1997; Ketchum y Trist, 1992; Parker, 1996, Peir6, Prieto y Roe, 1996; Reilly, 1998;
Rousseau, 1997), y en especial por las nuevas tecnologias flexibles. Segun Kolodny, Liu, Stymne
y Denis (1996; véase también Liu, Denis, Kolodny y Stymne, 1990), el nuevo paradigma
organizacional, madurado durante los Ultimos cincuenta afios, se basa en el concepto de eleccion
organizacional, «un concepto segtn el cual 1) existen alternativas de eleccién, 2) cada elecciéon
es Unica, y 3) tienen lugar continuos procesos de aprendizaje de manera que 4) el disefio de
fa organizacién nunca se completa» (Kolodny et al., 1996, p. 1458). Debido a que las organi-
zaciones han de enfrentarse de manera creciente a las condiciones impuestas por entornos
turbulentos e inciertos que presentan altas tasas de cambio tecnol6gico, el cual incrementa con
gran rapidez las exigencias de interdependencia y competitividad a nivel tanto global como
nacional, se hace necesaria la utilizacién de un nuevo paradigma capaz de dar respuestas a
los retos planteados por fas nuevas tecnologias fiexibles. Los autores predicen, seglin este
emergente paradigma organizacional, que: a) el trabajo deber organizarse para tratar de regular
las variaciones impredecibles de los complejos sistemas automatizados; b) las organizaciones
se enfrentaran de modo creciente a procesos, reglas y procedimientos abiertos; ¢) seran dise-
fiadas para manejar la complejidad antes que para reducirla; d) se disefiaran en funcién de
nuevos conceptos y enfoques de caracter integrador; y e) los responsables organizacionales
se veran obligados a ampliar los niveles de racionalidad, en el sentido de ser capaces de tratar
de manera simultanea con informacién, conocimientos y resultados de muy diferente naturaleza
y complejidad, conflictivos y con muiltiples niveles de abstraccion (Kolodny et al., 1996).

Todo ello, y en especial el ultimo aspecto mencionado, puede relacionarse con otra importante
tendencia detectada en los Gltimos afos en la Psicologia de las Organizaciones, como es Ia
creciente aplicacién de planteamientos y teorias de caracter cognitivo en la explicacién de
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diversos fenémenos organizacionales, y que han dado iugar a diferentes areas de investigacion:
w«Managerial & Organizational Cognition», «Thinking in Organizations», etc. (véase, para dife-
rentes analisis y revisiones, p. €j., Cummings y Staw, 1990; Eden y Spender, 1998; Hodgkinson
y Thomas, 1997; Huff, 1990, 1997; ligen, Major y Tower, 1994; Michela, 1996; Tenbrunsel,
Galvin, Neale y Bazerman, 1998; Walsh, 1995; Weick, 1995). La cada vez mayor utilizacion de
conceptos y enfoques cognitivos en los dmbitos organizacionales puede encontrar su justifica-
cién en el constatado aumento de fuerzas de trabajo, de actividades laborales y de organiza-

giones basadas en ¢l uso del conogimiento y en la ejecucion de tareas mentales (Beyerlein,
Johnson y Beyerlein, 1995; Janz, Colquitt y Noe, 1997; Rousseau, 1997; Sparrow, 1998),
caracteristica que vincula esta tendencia a ciertos cambios identificados en la investigacion
grupal, como veremos a continuacion.

El tercer campo en el que quizd también esté produciéndose un cambio de paradigma
corresponde a la Psicologla de los Grupos. En contextos organizacionales, los diferentes tipos
de grupos y equipos de trabajo tienen que realizar, con una frecuencia cada vez mayor, tareas
intelectuales y cognitivas (Beyerlein et al., 1995; Galegher, Kraut y Egido, 1990; Huszczo, 1996;
Larson y Christensen, 1993; Mankin, Cohen y Bikson, 1996), tales como solucionar problemas,
tomar decisiones, emitir juicios, realizar inferencias, etc. La principal consecuencia de este
cambio en el caracter del trabajo ha sido la emergencia de una perspectiva que contempla a
los grupos como procesadores de informacién, aplicando desarrolios teéricos y metodolégicos
de la psicologia cognitiva a la investigaci6n grupal (Hinsz, Tindale y Volirath, 1997). Segun estos
autores, el procesamiento de informacién en grupos «implica el grado en que se comparten
informacién, ideas o procesos cognitivos, al igual que el modo en que se comparten (es decir,
se intercambian y se transfieren), entre los miembros del grupo, y cémo el hecho de compartir
informacién influye sobre los resultados tanto individuales como grupales» (Hinsz et al., 1997,
p. 43).

Desde esta perspectiva se insiste en dos aspectos fundamentales: la interacciéon grupal y
la importancia del contexto en el que estan ubicados los grupos. La primera constituye el medio
a través del cual los miembros intercambian ideas, recursos, e informacion, y elaboran proce-
dimientos, estrategias, normas, etc. El proceso mediante el que se comparte la informacién
puede llevarse a cabo de manera verbal o no verbal, en situaciones cara a cara o a distancia
si se utilizan tecnologias de comunicacion, y el contenido de dicha informacién puede estar
referido a la propia tarea, a los miembros o a aspectos del funcionamiento del grupo (Hinsz
et al., 1997). Como destacan Wekselberg y Goggin (1995), para una mejor comprensién de los
equipos de trabajo en general y, en especial, de los que utilizan el conocimiento y la informacién
como herramientas fundamentales de su actividad, se requiere necesariamente la utilizacién de
una perspectiva basada en la interaccién social cooperativa.

Ademas, todo procesamiento de informacion grupal tiene lugar en un determinado contexto.
Los grupos son sensibles a las caracteristicas de los contextos, cuyas influencias se dejaran
sentir de alguna manera. En consecuencia, ningin grupo puede ser plenamente comprendido
sin analizar su entorno (Levine y Moreland, 1990; Levine et al., 1993). Como subrayan Hinsz
y sus colaboradores (Hinsz et al., 1997), cuando un grupo lleva a cabo una tarea cognitiva
procesa la informacién que se encuentra disponible en su contexto, por lo que resulta impres-
cindible el andlisis de sus caracteristicas para conocer el impacto que ejeree sobre los procesos
cognitivos y grupales implicados en el procesamiento de informacién. El actual incremento en
buena parte de las organizaciones del trabajo basado en el conocimiento y de trabajadores que
utilizan materiales mentales en sus actividades diarias otorga una mayor relevancia a esta
perspectiva, si consideramos que el desarrollo del conocimiento puede ser caracterizado como
un proceso de aprendizaje evolutivo con bases cognitivas que se encuentra enmarcado en, y
es influido por el contexto social (Tenkasi, 1995).
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En resumen, no parece casual que diferentes autores aludan a cambios de paradigma en
la Psicologia Social, la Psicologia Organizacional y la Psicologia de los Grupos. No obstante,
convendria realizar algunas matizaciones sobre esta preferencia por el término cambio de
paradigma. En primer lugar, quiza no resulte muy exacto dado que no parecen existir, en cada
uno de los campos mencionados, paradigmas dominantes o consolidados a los que supues-
tamente sustituyen, y, como sefialaba Kuhn (1970), «a pesar de las ambigiledades ocasionales,
los paradigmas de una comunidad cientffica madura pueden determinarse con relativa facilidad»
(p. 80). Teniendo en cuenta la multiplicidad de perspectivas y enfoques teéricos que coexisten
en los tres campos mencionados y dada la ausencia de paradigmas claramente definidos,
probablemente sea mas adecuado hablar de tendencias, si queremos evitar denominarlas como
modas, antes que de revoluciones o cambios paradigmaéticos. Y en segundo lugar, puede que
la cercania del cambio de siglo y de milenio facilite la tentacion de proponer visiones
injustificadamente optimistas, no exentas de triunfalismo, acerca del futuro inmediato con el
objetivo de contrarrestar los posibles vaticinios apocalipticos procedentes de planteamientos
milenaristas, posturas ambas muy frecuentes en transiciones temporales como la actual.

A pesar. de estas salvedades, y tratando de valorar las tendencias sefialadas en su justa
medida, es posible identificar una serie de caracteristicas fundamentales en los tres campos
analizados. En sintesis, las nuevas tendencias en la Psicologia Social, de las Organizaciones
y de los Grupos sefialan la creciente importancia de las influencias ejercidas por las condiciones
derivadas de la flexibilidad, en particular de las nuevas tecnologias flexibles; la progresiva
sustitucion del individuo por el grupo como unidad de analisis; el aumento de organizaciones,
trabajo y tareas basadas en actividades mentales y en el uso del conocimiento; y el interés por
diferentes enfoques de caracter cognitivo que consideran tanto las influencias del contexto social
en el que se produce la interaccion, como los fenémenos de procesamiento de informacién que
los individuos y los grupos tienen que afrontar en las condiciones surgidas de esos nuevos
contextos.

En funcién de estas caracteristicas, la presente revision acerca de las influencias de los
nuevos contextos organizacionales sobre los equipos de trabajo se estructura en los siguientes
apartados. En primer lugar, analizaremos los efectos ocasionados por diversas condiciones
derivadas de la flexibilidad funcional, en especial en lo referente a la influencia de las nuevas
tecnologias. En segundo lugar, estudiaremos las principales condiciones flexibles impuestas a
los grupos como consecuencia del incremento de organizaciones y de trabajo basados en el
uso del conocimiento, el manejo de informacion y la realizacién de tareas mentales. En tercer
lugar, analizaremos las influencias de la flexibilidad numérica sobre los equipos de trabajo, en
particular en lo referido a fendmenos tales como el cambio de miembros, la rotacion, la trans-
ferencia y la pertenencia multiple, entre otros. Y en cuarto lugar, revisaremos los efectos mas
destacados en relacion con los factores de flexibilidad temporal y su influencia sobre los grupos
de trabajo. Finalizaremos con un breve andlisis acerca de las habilidades y competencias
requeridas por los miembros de los equipos en estos nuevos contextos flexibles, asi como de
las principales lineas actuales de investigacién aplicadas al entrenamiento y la formacion para
el trabajo en equipo.

2. Influencias de la flexibilidad funcional sobre los equipos de trabajo

Las condiciones creadas por entornos dindmicos, turbulentos y altamente impredecibles
exigen a las organizaciones el desarrollo de una capacidad de adaptacion que les permita
afrontar estas contingencias (Cascio, 1995; Rousseau, 1997). Una de las respuestas mas
habituales consiste en la configuracion de organizaciones flexibles (Murphy, 1996) que utilizan
formas innovadoras de organizacién del trabajo que suelen denominarse con los términos de
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flexibilidad funcional, es decir, el empleo de mecanismos organizacionales e innovaciones del
flujo de trabajo relacionados con las nuevas tecnologias, los métodos de ampliacién de tareas
y la implantacién de equipos autodirigidos y circulos de calidad (Reilly, 1998; Smith, 1997), o
de flexibilidad productiva, que alude basicamente a tres aspectos: la flexibilidad del producto,
la flexibilidad de volumen y la flexibilidad de las lineas de produccién, y en la que se incluyen
los sistemas tecnologicos de fabricacion flexible y el «just in time», entre oftros (Albizu, 1997;
Smith, 1997).

Las principales influencias de estas nuevas condiciones se manifiestan, en primer lugar, a
través del incremento de «organizaciones-basadas-en-los-equipos» (Cohen, 1993; Cleland, 1996;
Galbraith, 1993; Lawler, 1993; Mankin et al., 1996; Mohrman, Cohen y Mohrman, 1995). Los
equipos de trabajo se utilizan como uno de los elementos mas poderosos en el disefio y
desarrollo de sistemas organizacionales capaces de responder con eficacia a las presiones y
exigencias ambientales de productividad y competitividad, puesto que se espera de ellos que
su rendimiento sea mejor, aprendan con mayor rapidez y cambien mas facilmente en entornos
que utilizan una tecnologia cada vez mas sofisticada. La implantacién de diversos tipos de grupos
y fuerzas de tarea, como los equipos trans-funcionales (Davenport, 1993; Kolodny et al., 1996)
o multidisciplinares, utilizados como un medio sumamente practico de integrar las aportaciones
de los diferentes profesionales que forman parte de una organizacién (Tjosvold y Tjosvold, 1995);
los equipos de trabajo auto-dirigidos (Sims y Lorenzi, 1992; Yeatts y Hyten, 1998); los grupos
de trabajo auténomos y semi-autonomos (Cordery, 1996); los equipos de trabajo dotados de
una fuerte capacidad, motivacién y orientacion positiva hacia la ejecucion de sus tareas, o
empowered work teams (Kirkman y Rosen, 1897; Romig y Olson, 1995; Wellins, Byham y Wilson,
1991); asi como la utilizacién de sistemas de informacion y de estructuras en red (Snow, Miles
y Coleman, 1992; Wellman, Salaff, Dimitrova, Garton, Gulia y Haythornthwaite, 1996), consti-
tuyen los elementos clave en el disefio de las «organizaciones-basadas-en-los-equipos».

Mohrman et al. (1995) resumen sus principales caracteristicas: en este tipo de organizacio-
nes, los equipos 1) son las unidades productivas esenciales; 2) constituyen el medio que
posibilita la integracion y ia coordinacién a través de procesos laterales; 3) permiten alcanzar
los objetivos estratégicos en relacién a la velocidad, los costes, la calidad, el aprendizaje y la
innovacion; 4) la utilizacion de equipos trans-funcionales implica que las organizaciones deben
apoyar la integracion lateral entre los distintos profesionales y entre las diferentes partes que
la componen; 5) al basarse en los equipos, las organizaciones con estructuras jerarquicas se
transforman en sistemas horizontales; 6) la implantacién de estos tipos de equipos se considera
un proceso iterativo que implica aprendizaje social y aprendizaje técnico; y 7) las organizaciones
llevaran a cabo con éxito la transicién al nuevo sistema en la medida en que se produzca un
ajuste entre su estrategia y la naturaleza de su trabajo, y se encuentren preparadas para afrontar
la magnitud del cambio a gran escala que ello requiere.

En segundo lugar, los efectos de estas nuevas formas de organizacion del trabajo sobre el
funcionamiento interno de los grupos y equipos se manifiestan fundamentalmente en: 1) la
necesidad de utilizacién de diferentes tipos de nuevas tecnologias, en especial de la informacion
y de la comunicacion (Andriessen y Koopman, 1996; Roe, 1994), y cuya funcién puede ser triple:
acceso y procesamiento de informacion, estructuracién y regulacion del rendimiento y medio
de comunicacion (Hollingshead y McGrath, 1995); 2) la creciente implantacién de sistemas de
trabajo a distancia, o teletrabajo, como consecuencia tanto de la globalizacién de las actividades
como del desarrollo de las tecnologias de la informacion y de la telecomunicacién (Chapman,
Sheehy, Heywood, Dooley y Collins, 1995); 3) la existencia de fuertes presiones temporales
(Myer, 1993; Wheelwright y Clark, 1992); y 4) las exigencias de manejar con éxito los limites
y las relaciones externas con otros sistemas con los que se encuentran relacionados (Ancona
y Caldwell, 1988, 1992; Guzzo y Dickson, 1996; Huszczo, 1996; Sundstrom y Altman, 1989;
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Sundstrom, De Meuse y Futrell, 1990). Todo ello provoca a su vez importantes cambios en el
conjunto de metas u objetivos de los equipos, en los tipos de roles desemperiados, en las
caracteristicas de las tareas, en las modalidades de interaccion, en los estilos de liderazgo, en
las estrategias de solucion de conflictos, en los canales, cantidad y calidad de la comunicacion,
en aspectos relacionados con la motivacién y la cohesion, y en los conocimientos, habilidades
y competencias de caracter técnico y social requeridos por los miembros que los componen.
En consecuencia, es muy probabie que la naturaleza de los grupos y equipos de trabajo cambie
significativamente (Guzzo, 1996).

La investigacion mds reciente refleja un interés desigual por el estudio de estas transforma-
ciones. Una de las éreas que cuenta con un mayor desarrollo es sin duda la dedicada al anélisis
de los efectos de las nuevas tecnologias de la informacién y de la comunicacién sobre las
organizaciones y los grupos de trabajo (véase, p. €j., Eason, Harker y Olphert, 1996; Majchrzak,
1997; Mankin et al., 1996; McGrath y Hollingshead, 1993, 1994, Prieto, Zornoza, Orengo y Peir6,
1996; Sahay, 1997; Shulman, 1996). La implantacién de sistemas basados en las nuevas
tecnologias ha modificado tanto el contenido como el significado del trabajo, si bien pueden
diferenciarse sus efectos sobre las organizaciones en funcién de si el cambio se produce de
manera premeditada o no, y si se realiza de modo incremental o revolucionario (Prieto, Zornoza
y Peir6, 1997). Como sefiala Finholt (1997), las organizaciones pueden obtener ganancias con
la introduccion de nuevas tecnologias, aunque no de manera automatica, puesto que dependera
de como las organizaciones a su vez responden a los cambios potenciales derivados de su
utiizacién. En el caso de los equipos de trabajo, quizé el principal foco de interés se ha centrado
en el estudio del modo en que los diferentes sistemas tecnolégicos afectan a su funcionamiento
y a su eficacia, al comprobarse que con respecto a ambos reducen barreras al tiempo que
imponen otras nuevas.

No resulta posible resumir aqui siquiera los resultados mas importantes de la investigacion
sobre estos aspectos, dado el desarrollo exponencial al que hemos asistido sobre todo en la
ultima década (véase, para excelentes revisiones, p. €j., Andriessen y Van der Velden, 1994; .
Hollingshead y McGrath, 1995; Kraemer y Pinsonneault, 1990; McGrath y Hollingshead, 1994;
Peir6 y Prieto, 1994; Peir6, Prieto y Zornoza, 1993). Los intereses actuales y las perspectivas
de futuro en el estudio de los efectos de las nuevas tecnologias sobre los grupos de trabajo
se orientan hacia la necesidad de desarrollar programas sistematicos de investigacion que
proporcionen una teoria orientadora, cuenten con un caracter longitudinal y utilicen un enfoque
multivariado, con el objetivo de estudiar todas las variables que intervienen en estas situaciones
de trabajo (Hollingshead y McGrath, 1995; Hollingshead, McGrath y O’Connor, 1993; Straus y
McGrath, 1994). Por ejemplo, es necesario considerar las caracteristicas del grupo y de sus
‘miembros, tales como el tamafio, el género, la experiencia en la tarea, el nivel de competencias
o la familiaridad de los miembros con las tecnologias y entre ellos. También es importante tener
en cuenta los efectos del tiempo (McGrath, 1990; McGrath y O’Connor, 1996), ya que la mayor
parte de la investigacion disponible posee un caracter estatico, asi como las influencias de
combinaciones espacio-temporales mas complejas que no se limiten a una sola sesion de
trabajo, generalmente de corta duracién, con grupos ad hoc, que realizan una tarea simple y
asignada por el investigador.

Por ofro lado, se insiste en la necesidad de utilizar y desarrollar metodologias observacionales
en el estudio de los efectos de las tecnologias sobre la interaccion grupal (Orengo, Zornoza,
Acin, Prieto y Peir6, 1996), con el objetivo de superar ias limitaciones de las técnicas de
autoinforme utilizadas habitualmente. Esta linea de trabajo, que también incluye la realizacion
de estudios longitudinales, esta siendo desarrollada en nuestro pals por el equipo de investi-
gacién UIPOT, de la Universidad de Valencia (véase, p. ej., Orengo, Ripoll, Gosalvez y Solanes,
1997; Zornoza, Prieto, Marti y Peir6, 1995).
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Un aspecto que ha cobrado un gran interés en los Ultimos arios es el relativo a los efectos
de las diferencias culturales, y su interaccién con otras variables estudiadas en las investiga-
ciones habituales, en grupos de trabajo geograficamente distribuidos que utilizan diferentes
tecnologias de la informacion y de la comunicacion (Armstrong y Cole, 1995; Janssens y Brett,
1994), puesto que se ha comprobado que las caracteristicas tanto de la cultura nacional como
de la cultura organizacional pueden modular los efectos de otras variables en este tipo de grupos,
en especial en lo referente a roles, estatus, estilos de comunicacién, relaciones de poder,
procedimientos y métodos de trabajo, etc. Dada la creciente globalizacion dg las aclividades

organizacionales, es previsible que esta linea de investigacion cobre una gran importancia en
el futuro (Cox y Tung, 1997; Granrose y Oskamp, 1997; Janssens y Brett, 1997).

El estudio de los estilos de liderazgo en grupos de trabajo que utilizan tecnologias de la
informacién y de la comunicacion representa otro campo emergente en la investigacién actual
(Kahai, Sosik y Avolio, 1997; Sosik, Avolio y Kahai, 1997). La mayor parte de los trabajos realiza-
dos hasta ahora (véase, p. €j., Clawson, Bostrom y Anson, 1993; George, Dennis y Nunamaker,
1992; Harmon, Schneer y Hoffman, 1995; Hiltz, Johnson y Turoff, 1991; Ho y Raman, 1991;
Lim, Raman y Wei, 1994), si bien reconocen las influencias que las pautas de liderazgo ejercen
sobre diversas variables de proceso y sobre los resultados de estos equipos, impiden extraer
conclusiones firmes dada la gran diversidad de enfoques teéricos utilizados, de estilos de
liderazgo definidos («participativo», «directivo», «transformacional», «transaccional», «carismatico»,
«visionario», etc.), de contextos tecnolégicos y organizacionales, de tipos de tareas, de carac-
teristicas de los miembros y de naturaleza de los grupos en los que se han estudiado. En
consecuencia, resulta indispensable llevar a cabo un esfuerzo de integracion de los distintos
modelos tedricos, tanto en relacion con los estilos de liderazgo como de los tipos y caracteristicas
de las tecnologias utilizadas, que permita la investigacion sistematica de las relaciones existentes
entre estas variables y de los importantes fendmenos implicados en estas situaciones.

Por ultimo, un area de aplicacion de las nuevas tecnologias en contextos grupales que cuenta
con una gran proyeccion en ambitos sometidos a la flexibilidad funcional son las técnicas
agrupadas bajo el concepto de «groupware», que puede ser definido como el «software elec-
trénico que potencia la colaboracién grupal» (Haavind, 1990, p. 69). En él se incluyen desde
el correo electrénico, pasando por la video y teleconferencia, hasta los sistemas de apoyo para
decisiones grupales (GDSS) y diferentes aplicaciones especializadas relacionadas con tecno-
logias de la informacion y de la comunicacién (Mankin et al., 1996). A su vez, las aplicaciones
del groupware se encuentran estrechamente relacionadas con procesos de cambio y desarrollo
organizacional (Orlikowski y Hofman, 1997) y con procesos de aprendizaje grupal y organizacional,
entre los que se incluyen la adquisicion de conocimientos, la distribucion de informacion, la
interpretacién de la informacién y los procesos de memoria grupal y organizacional (Brennan
y Rubenstein, 1995). El estudio de estos aspectos constituye uno de los campos que presenta
en la actualidad una mayor vitalidad y que estan generando una gran cantidad de investigacion
(véase, para revisiones, p. ej., Cohen y Sproull, 1996; Richardson y Andersen, 1995; Roth, 1996;
Russ-Eft, Preskill y Sleezer, 1997; Vennix, 1996), dado que, ademas, incluye muiltiples conexio-
nes con el incremento de tareas de contenido intelectual y cognitivo al que se enfrentan los
grupos de trabajo y las organizaciones (Brooks, 1994; Galegher y Kraut, 1994), cuyo analisis
detallado se abordara en el siguiente apartado.

3. Influencias de la flexibilidad derivada del trabajo basado en el
conocimiento y la informaciéon

El caracter sumamente dindmico, flexible e inestable de las actividades organizacionales
afecta no sélo al ritmo en que se realizan, sino también al contenido del propio frabajo y de
las tareas especificas comprendidas en él. La era actual, que podria denominarse de la hiper
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u omni-informacioén, ha traido consigo el incremento generalizado de actividades laborales basadas
en la busqueda, la integracion, el uso y la interpretacion de cantidades de conocimiento y de
materiales intelectuales cuyo volumen resultaria inimaginable hace sélo dos o tres décadas.

Esta «mentalizacién» del trabajo conlleva una progresiva disminucion de la actividad fisica
y un aumento de actividades de caracter simbélico y abstracto (Beyerlein et al., 1995; Peir6 et
al., 1996; Sparrow, 1998), ademas de ser una de las causas fundamentales de la necesidad
de utilizar grupos y equipos de trabajo como la unidad productiva béasica de las organizaciones
en sustitucion del individuo, puesto que la complejidad de muchas tareas requiere la integracion
de los conocimientos y de las capacidades de multiples personas (Ayestaran y Cerrato, 1996;
Tjosvold y Tjosvold, 1995). En consecuencia, y dada la prioridad otorgada a la eficacia como
la variable clave de la viabilidad, el éxito o, sencillamente, la supervivencia de las organizaciones,
los responsables de su disefio y de su gestion no dudan en utilizar las diversas modalidades
de equipos como las estructuras capaces de responder con garantias a las exigencias y opor-
tunidades de entornos cambiantes y extremadamente competitivos (Mohrman et al., 1995). Este
interés ha tenido su correlato en el énfasis puesto por la investigacion actual en la consideracién
de la eficacia de los equipos de trabajo como la principal variable dependiente (Brodbeck, 1996;
Gonzalez, 1996; Guzzo, 1996; Guzzo y Dickson, 1996; Tannenbaum, Salas y Cannon-Bowers,
1996), y en la que se incluyen tanto los resultados productivos como las consecuencias sociales
y personales de la accion grupal (Hackman, 1990).

El trabajo basado en el conocimiento puede ser caracterizado como un trabajo no rutinario,
emergente, variado, unico, no lineal, interdependientse, incierto y dindmico (Mohrman et al., 1995;
Mohrman, Mohrman y Cohen, 1995). Aunque este tipo de trabajo afecta en diferente grado a
los distintos grupos de empleados (profesionales, técnicos, trabajadores de cuello blanco y azul,
etc.; véase, p. ej., Purser y Montuori, 1995), las organizaciones son conscientes de la importancia
que ha cobrado en las dos Ultimas décadas. No obstante, como sefiala McDermott (1995),
existen tres retos fundamentales a los que su 6ptima utilizacion por los equipos de trabajo ha
de enfrentarse: 1) el reto técnico, es decir, conseguir que el conocimiento tacito de los individuos
resulte lo suficientemente visible como para ser discutido, compartido, sistematizado y aplicado
por otros; 2) el reto personal, esto es, ayudar a los individuos a trabajar y a aprender en un
espacio publico, permitiendo a los demas miembros conocer el trabajo propio antes de que esté
completado o revisado; y 3) el reto organizacional, es decir, asegurar Ia existencia de espacios
adecuados para el aprendizaje y de un apoyo genuino a la colaboracién. Si no se producen
estas tres transformaciones, «los equipos basados en el conocimiento resultan un mero método
grupal para coordinar el esfuerzo individualy (McDermott, 1995, p. 59).

El incremento de organizaciones y de trabajo basados en el conocimiento en conjuncién con
el vertiginoso desarrollo de las tecnologias de la informaciéon y de la comunicacion, amplian
sobremanera el potencial de los grupos y equipos, puesto que el contexto donde éstos han de
buscar los recursos y materiales necesarios para la ejecucion de sus tareas puede resultar
ilimitado. Pensemos en la capacidad de equipos cuyos miembros se encuentran geograficamente
distribuidos que pueden comunicarse de manera simultanea a través de diferentes medios
(archivos informéticos, correo electrénico, video o teleconferencia, telefonia y fax méviles, etc.)
y con acceso a redes locales y globales de informacién o bancos de datos informatizados desde
su lugar de trabajo, su hogar o cualquier medio de transporte. La rapidez con la que pueden
obtener informaci6n y aplicarla a las decisiones o a las acciones implicadas en su trabajo provoca
una aceleracién de las actividades mentales cuyas consecuencias se encuentran en gran medida
inexploradas.

Dado el incremento de estos diferentes tipos de tareas intelectuales y si consideramos que
el «conocimiento es informacién combinada con la experiencia, el contexto, Ja interpretacion y
la reflexién» (Davenport, De Long y Beers, 1998, p. 43), es decir, que los datos y la informacién
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han de ser transformados en ideas y en decisiones (Beyerlein et al., 1995; Sparrow, 1998),
resulta légica la creciente utilizacion de enfoques, teorias y conceptos procedentes de la psi-
cologia cognitiva en ambitos organizacionales y, en particular, aplicados a los grupos y equipos
de trabajo (Hinsz et el., 1997; Hodgkinson y Thomas, 1997; Tenkasi, 1995). Si bien la utilizacién
de teorias cognitivas en la investigacion de caracter macro-organizacional cuenta con ilustres
antecedentes desde las décadas de los cincuenta y los sesenta, con autores como J. G. March
y H. A. Simon, D. Katz y R. L. Kahn, K. E. Weick, L. R. Pondy e |. |. Mitroff, etc., y con importantes
desarrolios en areas especificas como la toma de decisiones, |0§ pro¢es0s simbalicos, el papel

desempefiado por la memoria en la ejecucion de tareas, los procesos de negociacion o la
representacion del conocimiento y el procesamiento de informacién, entre otras (Cummings y
Staw, 1990; Lord y Maher, 1991; Staw y Sutton, 1992; Tenbrunsel et al., 1996), recientes
desarrollos que adoptan un nivel de andlisis grupal han venido a afiadirse a los enfoques de
la cognicién social, dominantes durante la década de los ochenta (Ickes y Gonzalez, 1994),
revitalizando la investigacion en campos como el aprendizaje grupal (Argote, 1993; Brooks, 1994;
Lawrence y Wiswell, 1993; Russ-Eft et al., 1997), la memoria grupal (Walsh y Ungson, 1991),
la memoria transactiva (Argote y McGrath, 1993; Hollingshead, 1998; Moreland, Argote y Krishnan,
1996), la influencia del estilo cognitivo sobre los procesos y los resultados grupales (Allinson
y Hayes, 1996; Volkema y Gorman, 1998) y, en general, en la aplicacién de constructos cognitivos
al andlisis de diversos procesos y actividades de los grupos de trabajo (véase, por ejemplo,
Louis y Sutton, 1991; Tenkasi, 1995; Vennix, 1996).

Como ya mencionamos en la introduccién de este trabajo, la emergencia de los enfoques
basados en la cognicién socialmente compartida aplicados al estudio de los grupos ha ampliado
la arquitectura del procesamiento de la informacién del paradigma clasico de la cognicion social,
al incluir el analisis del conocimiento que las personas tienen acerca del funcionamiento y del
contenido de los sistemas de procesamiento de los otros miembros del grupo (Thompson, 1998).
Ejemplos de estos desarrolios pueden encontrarse en los modelos tedricos propuestos en torno
a la memoria grupal y la memoria transactiva (véase, p. ej., Wegner, 1987), o acerca de los
grupos considerados como unidades de solucioén de problemas, en los que su actividad cognitiva
colectiva se dirige hacia la identificaciéon y conceptualizacién del problema y en la que se inciuye
la adquisicion, el almacenamiento, la manipulacion y el uso de informacién con el propésito de
crear un producto intelectual de caracter grupal (Larson y Christensen, 1993).

Aunque existen indicios de que el procesamiento grupal de informacién no es idéntico al
procesamiento de informacion individual, resulta hasta cierto punto inevitable la utilizacion de!
modelo del procesamiento de la informacién, que la psicologia cognitiva ha impuesto como marco
general desde hace varias décadas, como fundamento meta-teérico en el analisis de ambos
procesos (Hinsz et al., 1997). Estos autores proponen la conceptualizacion de los grupos como
procesadores de informacién utilizando para su andlisis las fases habituales comprendidas en
el modelo general. Asl, los grupos, en la ejecucion de las tareas que tienen encomendadas,
procesan objetivos cuyo origen puede encontrarse en diversas fuentes (por ejemplo, en las
instrucciones recibidas, en las caracteristicas de la tarea, en los procedimientos, en las pers-
pectivas de los miembros, en los roles o en las normas grupales).

En segundo lugar, los grupos llevan a cabo procesos de atencién relacionados con la
informacion que resuita relevante, en los que se incluyen aspectos tales como el modo en que
los grupos influyen sobre sus miembros para que centren su atencion interna o externamente,
la manera en que la distribucién de informacion en un grupo influye sobre qué informacién se
convierte en el centro de atencién, o cémo las interacciones grupales fijan la atencién sobre
una informacién concreta.

En tercer lugar, los grupos llevan a cabo procesos de codifi cac:én. es decir, estructuran e
interpretan la informacién, procesos a través de los cuales las representaciones individuales de
la informacién disponible se combinan en una representacion significativa para el grupo. En estos
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procesos se encuentran implicados aspectos como la comparacion entre la complejidad de las
estructuras de informacién utilizadas por los individuos y por los grupos, la manera en que son
compartidas en los grupos las representaciones mentales tales como los modelos mentales, o
el modo en que se relaciona la codificacién con otras fases del procesamiento de informacion.

En cuarto lugar, los grupos almacenan la informacién, proceso que plantea importantes
cuestiones relativas a la cantidad de informacién que los grupos son capaces de almacenar en
comparacién con los individuos, la eficiencia y el aprovechamiento de la capacidad disponible
en el almacenamiento grupal, o las estrategias que deben utilizar los individuos para almacenar

la Informacién. .

En quinto lugar, los grupos se ven obligados a recuperar la informacién almacenada cuando
necesite ser utilizada. As{, parece mas probable que la funcién de recuperacion resulte mas
potente en los grupos que en los individuos, puesto que aquéllos contaran con una mayor
capacidad de subsanar los errores de memoria que éstos, si bien la recuperacién de la infor-
macién dependeré a su vez de las estrategias de almacenamiento utilizadas.

En sexto lugar, las actividades anteriores confiuyen en la propia actividad de procesamiento
de la informacién, lo que Hinsz y sus colaboradores denominan como espacio de trabajo, y en
el que entran en juego las estrategias, las técnicas de integracion y combinacion, las reglas,
los procedimientos, los algoritmos y los heuristicos utilizados en dicho procesamiento.

En séptimo lugar, la accion grupal dirigida al logro de un objetivo implica la emisién de una
respuesta que supone la culminacién de, y que se encuentra en funcion de, la practica totalidad
del procesamiento de informacién precedente. La respuesta del grupo refieja el tipo de tarea
implicada en su trabajo, los procedimientos utilizados, la naturaleza del modo de respuesta o
de la medida usada, y la seleccion de una respuesta considerada como la_resolucién de los
puntos de vista dispares de los miembros del grupo.

Por dltimo, los autores subrayan dos aspectos claves derivados del efecto de la respuesta:
la retroalimentacion y el aprendizaje grupales. En cuanto al primero de ellos, se consideran los
factores relacionados con la pertinencia de utilizar retroalimentacién grupal o individual, el impacto
de la retroalimentacién proporcionada por otros miembros del grupo, la necesidad de distinguir
entre la retroalimentacion de proceso y la de resultado, y el efecto de la retroalimentacién sobre
las atribuciones de los miembros. Por lo que respecta al segundo, uno de los aspectos mas
interesantes destacados por Hinsz y sus colaboradores es el relativo a la posible superioridad
del aprendizaje y del entrenamiento llevados a cabo en grupo sobre los procedimientos indi-
viduales, al menos en cuanto a ciertos procesos y a la calidad de los resultados productivos,
y, en particular, en lo referido al papel jugado por el incremento de la memoria transactiva como
el mediador principal en el efecto positivo del entrenamiento grupal (véase Liang, Moreland y
Argote, 1995; Moreland et al., 1996).

En suma, «/a perspectiva emergente que considera los grupos como procesadores de la
informacién cuenta con el potencial capaz de unificar las areas de los grupos y de la cognicién
social dentro del campo de la Psicologla Social» (Hinsz et al., 1997, p. 58), puesto que afiade
al andlisis individual del ‘procesamiento de la informaci6n social’, tipico de la cognicién social
durante décadas, el interés por el estudio del ‘procesamiento social de la informacién’ (Hinsz
et al., 1997; Larson y Christensen, 1993).

Una importante extensién de los planteamientos que se acaban de considerar lo constituye
su aplicacion al ambito de la negociacion en equipos. La utilizacién de los enfoques derivados
de la cognicién socialmente compartida permiten_analizar el modo en que los miembros coor-
dinan sus esfuerzos para alcanzar metas compartidas, ya sea a través del desarrollo de es-
tructuras de memoria transactiva que facilitan a los miembros del grupo el procesamiento eficaz
de la informaci6n, o mediante la utilizacién de modelos mentales de equipo o compartidos que
posibilitan a los negociadores tanto interpretar sus entorno competitivos como el desarrollo de
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explicaciones compartidas de los eventos pasados y de expectativas compartidas acerca del
futuro (Peterson y Thompson, 1997). Por ejemplo, Thompson y DeHarpport (1998) muestran
que las relaciones entre los miembros, la compatibilidad de metas y la orientacién comunal
influyen sobre las expectativas, los acuerdos y los juicios implicados en un proceso de nego-
ciacion, ademas de poner de manifiesto la importancia de los efectos del contexto social en los
juicios de los negociadores (Bazerman y Tenbrunsel, 1998). La utilizacion de estos nuevos
enfoques en combinacion con las aportaciones procedentes de la investigacion tradicional acerca
de la negociacion, convierte a este area en una de las que presenta una mayor vitalidad dentro
del campo de estudio de los grupos en las organizaciones (véase, p. j., Drolet, Larrick y Morris,
1998; O'Connor, 1997; Thompson, Peterson y Brodt, 19986).

Un dltimo aspecto que merece ser considerado seriamente es el referido a las relaciones
socio-emocionales entre los miembros del grupo. Como sefalan Hinsz y sus colaboradores
(1997), esta demostrado que la emocién y el afecto influyen sobre el procesamiento de infor-
macioén en los individuos y, tradicionalmente, la investigacion basada en la cognicion social le
ha dedicado una gran atencién. Sin embargo, se desconoce como pueden influir fa emocion
y el afecto sobre el procesamiento de informacion llevado a cabo por grupos, asi como el modo
en que puede ser procesada la informacién cuando emociones tales como el miedo dominan
el animo de los miembros (Hinsz et el., 1997). En consecuencia, parece necesario realizar una
mayor investigacion dirigida al estudio del amplio espectro de emociones, afectos o sentimientos
entre los miembros, sus relaciones con otras variables grupales y sus influencias sobre los
patrones de interaccion, los procesos y la eficacia de los equipos de trabajo (Driskell y Webster,
1997).

4. Influencias de la flexibilidad numérica sobre los equipos de trabajo

Con el término flexibilidad numérica se alude tanto a las situaciones de rotacion intra e
interorganizacional, transferencia y recolocacion de empleados, como a las estrategias vincu-
ladas con la contratacién temporal y a los procesos mas amplios de reestructuracion o reduccion
de las plantillas de personal («downsizing»). Ciertas politicas y practicas de recursos humanos
tienden a utilizar de manera creciente estos procedimientos como uno de los medios mas efica-
ces para lograr, en ocasiones de manera drastica, la flexibilidad organizacional que los entornos
parecen exigir, propiciada por condiciones de caracter econémico o tecnologico y cuya cobertura
legal, politica y social presenta importantes variaciones segun los paises (Hartley, 1995; Reilly,
1998; Tregaskis, Brewster, Mayne y Hegewisch, 1998). Aunque afecta de modo diverso a los
distintos sectores de trabajadores, la flexibilidad numérica, en cualquiera de las mlltiples formas
que puede adoptar, es una de las principales razones de la intensificacién del esfuerzo por
encontrar y mantener un trabajo, la desestabilizacion del empleo y la descentralizacién del control
en las organizaciones que caracterizan las condiciones laborales actuales (Smith, 1997).

La tendencia hacia la progresiva sustituciéon del individuo por el equipo de trabajo como la
unidad productiva bésica en las organizaciones, cuya intensidad varia en funcion de los niveles
y de las actividades organizacionales (Murphy y Cleveland, 1995), unida al incremento de la
flexibilidad numérica en sus diferentes manifestaciones, convierten el estudio de los efectos de
los cambios en la composicién de los equipos en uno de los campos que en la actualidad suscitan
un mayor interés. El hecho de que los grupos de trabajo se encuentren sometidos a frecuentes
modificaciones de los miembros que forman parte de ellos tiende a provocar importantes di-
ferencias en las actitudes, comportamientos, expectativas, valores, compromiso e implicacién
mostrados por los miembros temporales y por los estables, lo que a su vez puede influir
directamente sobre la calidad y la cantidad de recursos disponibles por el equipo para afrontar
sus tareas, su funcionamiento, su rendimiento, su clima y ambiente socioemocional y, en general,
sobre su eficacia (Arrow y McGrath, 1993, 1995).
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La progresiva desaparicién de medios organizacionales estabies, en los que la sustitucion
de uno o pocos miembros podia constituir un acontecimiento esporadico y poco traumatico, y
el consecuente incremento de entornos sumamente dindmicos, cuando no turbulentos, provocan
que los equipos cuenten con cambios frecuentes en su composicién cuyos efectos iterativos
presentan una gran complejidad. Consideremos los siguientes aspectos: 1) que dichos cambios
pueden afectar a un nimero variable de miembros, de modo que la proporcién de recién llegados
y de miembros estables se altere de muy diversas formas y conlleve configuraciones inestables
y volatiles del grupo; 2) que los cambios pueden ser voluntarios o involuntarios; 3) que los
miembros pueden proceder de otros equipos de la misma organizacion o se incorporan del
exterior; 4) que los cambios pueden ser anticipados o no, tanto por los miembros que cambian
como por el grupo que sufre el cambio; 5) que pueden ser iniciados o provocados por los
responsables de la organizacién o por el propio equipo; 6) -que pueden ser esporadicos o
frecuentes, y en este Ultimo caso, presentar una pauta regular o impredecible; 7) que pueden
producirse en diferentes momentos del desarrollo del grupo; 8) que pueden modificar el tamafio
del equipo, aumentandolo o disminuyéndolo, y que ello puede, a su vez, provocar que cuente
con un namero de miembros por encima o por debajo de los que son necesarios para la
realizacién de la tarea; y 9) que los cambios pueden alterar el sistema de roles y estatus del
grupo. Si ademas tenemos en cuenta que todos estos factores influiran en diferente grado sobre
los niveles de conocimientos y habilidades que poseen los miembros del equipo, sobre las
caracteristicas de los procesos grupales, sobre la cohesion, satisfaccién y motivacion del grupo
y sobre su eficacia (Arrow y McGrath, 1993; 1995), nos encontramos ante un complejo «efecto
dominé» (Dalton, 1997), un encadenamiento tal de variables y de efectos diferenciales que
pueden llegar a ser impredecibles e inconmensurables.

En consecuencia, no resulta extrafia la escasa atencion dedicada al estudio de estos as-
pectos hasta fechas muy recientes. A pesar de la clésica y aceptada denominacién de «dinamica
de grupos», la investigacion psicosocial tradicional se ha caracterizado por una visién estatica
de los fenémenos grupales, ignorando con ello sus caracteristicas realmente dinamicas y tem-
porales (McGrath, 1991, 1993; McGrath y O’Connor, 1996; Moreland y Levine, 1992; Worchel,
19986). La dificultad inherente a su analisis, sin embargo, no es suficiente justificacion para
soslayar la necesidad de su estudio, puesto que, ademas, las previsiones apuntan a una cada
vez mayor incidencia de los factores mencionados sobre los equipos y las organizaciones (Guzzo
y Dickson, 1996; McGrath, 1993; Shulman, 1996).

El marco teérico propuesto por Arrow y McGrath (1995) ha permitido ia integracion de las
diversas variables implicadas en las dinamicas de la pertenencia de los miembros en los grupos
de trabajo y la posibilidad de llevar a cabo su estudio de manera sistematica. Aunque la evidencia
empirica disponible resulta adn insuficiente para establecer conclusiones definitivas, diversos
estudios (véase, p. ej., Alcover, 1998; Alcover y Gil, en prensa; Arrow, 1997; Arrow y McGrath,
1993) han puesto de manifiesto, por una parte, la existencia de ciertos efectos positivos del
cambio de miembros, en comparacion con los grupos que mantenian estable su domposicién.
sobre los resultados productivos de los equipos de trabajo en la realizacion de tareas que re-
querian reflexién y analisis acerca del funcionamiento y de los procesos internos dei grupo (Arrow
y McGrath, 1993) y en tareas de solucién de problemas (Alcover y Gil, en prensa). Y por otra
parte, la complejidad de las influencias que las diferentes pautas relacionadas con’la magnitud,
la frecuencia, la intensidad, el momento temporal del desarrolio del grupo en el que se producen
los cambios y la posibilidad o no de anticiparlos ejercen sobre los procesos grupales, el ambiente
socioemocional y la eficacia general de los equipos de trabajo (Alcover, 1998).

Estos efectos de la flexibilidad numérica han de contemplarse en relacién con otra serie de
factores relevantes de las organizaciones actuales. Por ejemplo, las consecuencias de los
cambios de miembros en los equipos de trabajo pueden depender del tipo de tarea realizada
(McGrath, Arrow, Gruenfeld, Hollingshead y O'Connor, 1993), de la utilizacion de diferentes
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tecnologlas de comunicacion (Hollingshead, McGrath y O’Connor, 1993), de la diversidad en
la composicion del grupo (Jackson, 1996; Jackson y Ruderman, 1995; McGrath, Berdahl y Arrow,
1995; Rijsman, 1997), de las diferencias culturales y de las distancias en los equipos que trabajan
geograficamente distribuidos (Armstrong y Cole, 1995; Granrose y Oskamp, 1997), etc., lo que
pone de manifiesto tanto la complejidad como la necesidad de dedicar en el futuro un mayor
esfuerzo al estudio de las interacciones entre estos factores, llevando a cabo investigaciones
en las que se utilicen prioritariamente, como sefialan los autores mencionados, metodologias
longitudinales y técnicas multinivel capaces de captar en toda su amplitud los diferentes fe-
némenos implicitos en las dindmicas de los equipos de trabajo inmersos en estas condiciones.

Como sefialamos mas arriba, la creciente utilizacién por parte de los departamentos de
recursos humanos de estrategias de movilidad, transferencia y rotacion intraorganizacional dentro
de las politicas de flexibilidad funcional (Dalton, 1997; Dalton y Wimbush, 1997), tienden a
provocar, como una de sus principales consecuencias, que los miembros pertenezcan a mul-
tiples equipos de trabajo de manera simultanea. Guzzo (1996) sefiala que la «inclusién parcial»
de los miembros que resulta de estas situaciones necesita ser investigada con mayor profun-
didad, ya que las posibles consecuencias positivas, tanto para los individuos como para los
equipos y las organizaciones, de las pertenencias mdiltiples pueden estar acompafiadas de
disminuciones en el nivel de compromiso de ios miembros con los diferentes grupos, de pro-
blemas relacionados con la identidad de los individuos, de variaciones en cuanto a los recursos,
tiempo y energia que dedican a cada uno de los equipos a los que pertenecen y de la erosién
o la ruptura de los Iimites que definen a los grupos de trabajo.

Por ultimo, en lo que se refiere a ofros aspectos relacionados con la flexibilidad numérica,
cabe destacar el aumento de la investigacion centrada en dos areas. Por una parte, la dedicada
a los procesos de «downsizing», en la que se formulan modelos tedricos acerca de sus an-
tecedentes y consecuencias, tanto desde una perspectiva organizacional, o macronivel, como
desde una perspectiva individual, o micronivel (véase, para revisiones, p. ej., Cameron, 1994;
Cameron, Freeman y Mishra, 1993; Freeman, 1994; Kozlowski, Chao, Smith y Hedlund, 1993;
Tomasko, 1990). Sin embargo, apenas se han analizado las causas y los efectos del «downsizing»
desde el punto de vista grupal, si bien comienzan a plantearse marcos teéricos con un objetivo
integrador, como, por ejemplo, el propuesto recientemente por Shaw y Barrett-Power (1997),
quienes utilizan un enfoque basado en los modelos de afrontamiento del estrés como estrategia
aplicable a la investigacién transnivel.

Por su parte, otro campo en creciente expansion es el dedicado al andlisis de la «carrera
sin lfimites» («boundaryless career»), es decir, la continua movilidad de los trabajadores a través
de diferentes puestos de trabajo, ocupaciones e incluso profesiones en distintas y/o concurrentes
organizaciones (véase, p. €j., Arthur, 1994; Arthur y Rousseau, 1996; Difillippi y Arthur, 1994;
Feldman, 1997). A pesar de la razonable sospecha de que bajo este eufemismo no se esconde
sino la evidencia de la creciente precariedad e inestabilidad que afecta al trabajo asalariado en
general, es indudable que el dinamismo de la fuerza de trabajo ejercera importantes influencias
sobre multiples aspectos relacionados tanto con las personas como con las actividades labo-
rales, si bien la evidencia empirica disponible es ain sumamente escasa e impide establecer
conclusiones acerca de sus efectos positivos y negativos sobre los individuos, los grupos de
trabajo y ias organizaciones.

5. Influencias de la flexibilidad temporal sobre los equipos de trabajo

Una de las formas de flexibilidad laboral que ha cobrado un gran auge en Europa durante
la altima década, si bien existen importantes diferencias entre los diversos paises de la Uni6n
Europea (Tregaskis et al., 1998), es la referida a la variabilidad en la relacion temporal de los
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trabajadores. Bajo la denominacién general de flexibilidad temporal se incluyen muy distintos
tipos de variacién en cuanto al tiempo de trabajo. Las modalidades pueden encontrarse clara-
mente definidas y reguladas por la legislacion laboral o ser extremadamente variables, y pueden
ser acordadas entre las partes de modo formal o informal, lo que a su vez tiene consecuencias
sobre la cobertura social de los empleados, la proteccién legal de las relaciones laborales o
la posible disminucién de la afiliacién sindical de los trabajadores. Algunos tipos de flexibilidad
temporal han sido utilizados habitualmente en multiples ambitos, como es el caso de las horas

extraordinarias, la jomada partida, s contrataciones estacionales o 6l trabaje por turnes, mientras
que otros cuentan con un origen mucho mas reciente, como por ejemplo la jornada de horario
flexible, la semana laboral comprimida en unos pocos dias, los contratos de horas de trabajo
anuales, la semana de trabajo reducida, los contratos de ‘cero horas’, las situaciones flexibles
de los trabajadores fijos discontinuos, etc. (Barling y Gallagher, 1996; Gracia, Peiré y Ramos,
1996; Murphy, 1996; Reilly, 1998; Smith, 1997; Thierry y Meijman, 1994).

Es evidente que tanto los objetivos que orientan las decisiones acerca de la utilizacion de
estas modalidades como las consecuencias que pueden tener sobre las organizaciones y sobre
los individuos presentan una gran variabilidad, lo que dificulta, junto a la relativa novedad de
ciertas practicas, la obtencion de conclusiones acerca de sus potenciales ventajas y de sus efec-
tos disfuncionales sobre los actores sociaies implicados en estos tipos de relaciones laborales.

La mayor parte de los andlisis tedricos y de los estudios empiricos suelen centrarse en la
consideracién de las consecuencias, positivas y/o negativas, de las diversas modalidades de
flexibilidad temporal, bien con respecto a las organizaciones, bien en relacion a los individuos
(véase, para revisiones de ambas perspectivas, p. €j., Beard y Edwards, 1995; Feldman, 1997,
Gracia et al., 1996), resuitando practicamente inexistente la investigacién realizada utilizando
un nivel de analisis grupal que considere sus efectos sobre los equipos de trabajo.

Por otro lado, resulta en la mayoria de las ocasiones muy dificil deslindar las influencias
derivadas de las situaciones relacionadas con la flexibilidad temporal de las que proceden de .
las condiciones creadas por la flexibilidad numérica, en especial en lo que concierne a sus
efectos sobre los grupos y equipos de trabajo. Asi, la rotacién de miembros, las practicas de
movilidad intra e interorganizacional, la contratacién de miembros temporales, la pertenencia a
multiples equipos y otras practicas similares relacionadas con el trabajo flexible, pueden ser
incluidas y analizadas tanto desde la perspectiva de la fiexibilidad numérica como de la flexi-
bilidad temporal. En consecuencia, la mayor parte de las influencias ocasionadas por la utili-
zacién de las diversas modalidades de flexibilidad temporal se encuentran estrechamente re-
lacionadas e interconectadas con las estudiadas en el apartado anterior, donde nos ocupamos
de los efectos de la flexibilidad numérica sobre los equipos de trabajo, por lo que remitimos al
lector a los andlisis expuestos en ese lugar para su consideracion y evitar asi reiteraciones
innecesarias.

Quiza una de las mas claras manifestaciones de la utilizacién de practicas relacionadas con
la flexibilidad temporal sobre los grupos de trabajo es la referida a la creacién de equipos
virtuales. Segun Kristof, Brown, Sims y Smith (1995), un equipo virtual puede ser definido como
un equipo de trabajo auto-dirigido basado en el conocimiento, cuyos miembros poseen diferentes
habilidades, que se forma con el objetivo de alcanzar unas metas organizacionales especificas,
y que se dispersa una vez logradas éstas. «Un equipo virtual se caracteriza por la fluidez de
los recursos humanos en lo relativo a la pertenencia, el liderazgo y los limites, tanto funcionales
como organizacionales y geograficos» (Kristof et al., 1995, p. 230). Como puede apreciarse, este
tipo de equipos comparte condiciones similares a las que presentan los equipos trans-funcionales
y los grupos de trabajo que utilizan diferentes tecnologias de la comunicacion y la informacion,
del mismo modo que pueden enfrentarse a situaciones derivadas del fenémeno de la pertenencia
de sus miembros a multiples equipos de manera simultanea.



Flexibilidad_organizacional sobre los equipos de trabajo 191

Por ofra parte, hay un aspecto parcialmente relacionado con los motivos que justifican la
utilizacién de las distintas practicas de flexibilidad temporal que merece ser considerado con
mas detalle. La utilizacion de ‘trabajadores contingentes’ (Barker, 1995; Beard y Edwards, 1995;
Feldman, 1997; Smith, 1997), contratados de manera temporal, que se afladen a un grupo de
trabajo ya constituido, 0 la formacién de nuevos equipos cuya existencia se planifica de ante-
mano para llevar a cabo un proyecto concreto que una vez finalizado conlleva la disolucién de
aquéllos, suele contar con la presencia de un factor determinante: la urgencia temporal o la

necesidad d& esnclurr el trabajo en un plazo fijo, meta que se convierte en la medida del éxito
o de la eficacia real del equipo. _

A pesar de que se reconoce que el ajuste temporal entre los individuos y la organizacion
en la que trabajan puede afectar a su rendimiento, su compromiso y su satisfaccién, y de que
el estudio de la interaccion entre la percepcion de la urgencia y de la presiéon temporales por
parte de los individuos y las variables del entorno puede ayudar en gran medida a la comprensién
de dichos procesos temporales en las organizaciones (Conte, Landy y Mathieu, 1995; Conte,
Mathieu y Landy, 1998; Gracia et al., 1996), la investigacion dedicada al anélisis de tales factores
en los equipos de trabajo resulta aliin sumamente escasa (McGrath y O'Connor, 1996).

La presién que un equipo de trabajo puede sufrir en funcién del tiempo que dispone para
llevar a cabo su tarea puede tener diferentes origenes. Dos de los mas frecuentes en los
contextos organizacionales actuales hacen referencia, por una parte, a la necesidad de ofrecer
una respuesta rapida a las oportunidades, las exigencias o los desafios surgidos del entorno,
lo que puede dar lugar a la movilizacién urgente de recursos humanos y materiales disponibles
en ese momento o a su incorporacién inmediata del exterior; y por otra, a las condiciones
derivadas de la utilizacion de sistemas tecnoldgicos sofisticados que requieren el manejo de
grandes volimenes de informacion compleja, que debe ser procesada e integrada en muy cortos
periodos de tiempo.

En cuanto al primer caso, la necesidad de crear un nuevo producto, solucionar un problema,
tomar cualquier tipo de decision o responder en general a cambios producidos en el entorno,
puede obligar a los miembros de un equipo ya establecido a disponer de una serie de recursos,
habilidades y competencias flexibies, polivalentes y adaptables que les capaciten para afrontar
la urgencia temporal con eficacia y evitar posibles consecuencias disfuncionales, como la propia
presion de los plazos o la aparicion de estrés, que pueden afectar tanto a la consecuciéon a
tiempo del objetivo como a la calidad de los resultados. En el supuesto de que las exigencias
del medio impongan la incorporacion de miembros nuevos al equipo, ademas de los factores
seflalados es necesario contar con mecanismos que faciliten la rapida acomodacion y asimilacion
de los individuos recién llegados, asi como la capacidad de coordinar las potenciales aporta-
ciones de éstos y de los miembros estables en una secuencia eficaz de procesos y acciones
grupales (Morgan y Bowers, 1995). Las esftrategias que permiten optimizar la utilizacion de los
recursos de ambos tipos de miembros incluyen desde el entrenamiento centrado en los tres
niveles de competencias de equipo, conocimientos, habilidades y actitudes (Cannon-Bowers,
Tannenbaum, Salas y Volpe, 1995), cruciales para afrontar estas situaciones de flexibilidad
(Driskell y Salas, 1992; Russ-Eft et al., 1997), hasta el entrenamiento en técnicas relacionadas
con la gestién del tiempo (Macan, 1994),

Por lo que respecta al segundo aspecto, la implantacion de tecnologias complejas en dife-
rentes contextos de trabajo, al tiempo que facilita e intensifica la capacidad potencial de los
equipos, también incrementa la probabilidad de cometer errores de consecuencias catastroficas
(Driskell y Salas, 1991), puesto que la cantidad y la complejidad de la informacién que debe
ser procesada en muy corto espacio de tiempo desborda en ocasiones las posibilidades de los
individuos de realizarlo adecuadamente, ademas de someter las decisiones a tensiones y
distorsiones provocadas por el estrés. Estas respuestas emitidas bajo condiciones de urgencia
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temporal pueden incrementar fa incertidumbre y la sensacién de amenaza de los miembros de
los equipos, cuyas consecuencias afectaran, a su vez, a la cantidad y a la calidad de su
rendimiento (Zaccaro, Gualtieri y Minionis, 1995). Una posible estrategia para atenuar los efectos
negativos de la urgencia o presion temporales sobre los procesos y la eficacia de los grupos
de trabajo consiste en aumentar la cohesion relacionada con la tarea. Asf, Zaccaro y colabo-
radores (Zaccaro et al., 1995) han comprobado en equipos militares que este tipo de cohesion
puede mejorar los procesos de toma de decisiones en condiciones de estrés temporal.

En resumen, los efectos de la flexibilidad temporal presentan caracteristicas muy diferentes.

Lo que parece prioritario, ya se trate de analizar las consecuencias de los distintos tipos de
contrataciones y de horarios de trabajo, ya sea de estudiar las influencias de la urgencia y de
la presion temporales de las demandas del entorno o de la utilizacién de nuevas tecnologias
en ambitos organizacionales, es llevar a cabo una mayor cantidad de investigacion centrada
en la consideracién de estos diferentes efectos utilizando un nivel de andlisis grupal, puesto que
el modo en que influyen sobre los procesos, el funcionamiento y la eficacia de los equipos de
trabajo permanece en buena medida ignorado. Es mas, los escasos conocimientos disponibles
pueden incluso presentar cierta inconsistencia, como parece ocurrir con los efectos de la presion
temporal. Como concluyen Gracia y colaboradores, la interpretacion tradicional acerca del papel
estresor de dicha presion temporal puede encerrar una mayor complejidad y, en ocasiones,
resultar desafiante, atractiva y motivadora para quien se enfrenta a ella. «Los efectos positivos
o negativos de la presién temporal dependen de varios factores, entre los que destacan la
cantidad de presién que se ejerce, la dificultad de la tarea y las diferencias individuales» (Gracia
et al., 1996, p. 155; véase también Conte et al., 1995, 1998), siendo necesaria también en este
caso la realizacion de investigaciones que analicen la influencia de este importante factor sobre
los equipos de trabajo.

6. Conclusiones: Retos a los que se enfrentan los individuos y los equipos °
de trabajo derivados de las nuevas condiciones de flexibilidad
organizacional

Resulte 0 no acertado considerar como cambios de paradigma en la Psicologia Social, la
Psicologia de las Organizaciones y la Psicologia de los Grupos a los nuevos enfoques, intereses
y tratamientos que caracterizan los campos mencionados, lo que sl resultan ciertas son las
profundas modificaciones a ias que estamos asistiendo en relacién con las condiciones, los
factores que influyen y la rapidez con la que se suceden los cambios en los ambitos de las
tres disciplinas. Si dichas transformaciones cristalizaran en sistemas estructurados y consoli-
dados que permitan hablar de nuevos paradigmas es algo que, de momento, no nos atrevemos
a afirmar con rotundidad.

La naturaleza del trabajo y de las organizaciones estan sufriendo cambios como consecuen-
cia de la globalizacién de las actividades productivas, las alianzas internacionales, la creciente
privatizacion de los sectores publicos, la utilizacién de sofisticadas tecnologias de la informacién
y la comunicacion, las distintas condiciones de flexibilidad organizacional y el recurso a fuerzas
de trabajo contingentes. Todo ello provoca a su vez cambios en las caracteristicas exigidas a
los individuos, los grupos de trabajo y las organizaciones para hacer frente a los multiples
desafios de entornos extremadamente complejos y competitivos, asi como en los intereses, en
los objetivos y en las metodologias a utilizar por los investigadores, tanto en su vertiente teérica
como aplicada (Cooper y Jackson, 1997).

Circunscribiéndonos al terreno acotado para esta revision, y una vez expuestas las carac-
teristicas mas relevantes que presentan en la actualidad los equipos de trabajo derivadas de
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las influencias de las distintas formas de flexibilidad organizacional y los retos a los que se
enfrentan, finalizaremos con un breve analisis de las nuevas habilidades y competencias reque-
ridas para trabajar en equipo, asi como acerca de las necesidades de formacioén y los métodos
de entrenamiento necesarios para garantizar la eficacia de los grupos de trabajo.
Tradicionalmente, los trabajos y las ocupaciones han tendido a estar definidos de manera
rigida, con una clara demarcaciéon de tareas y de sus correspondientes cualificaciones (Murphy,
1996). De manera gradual, estos limites estan sufriendo una sensible erosion, si bien su inci-

dencia no es jgual en todas |as profeciones, como ec obvio. En 4mbitog cada vez mae ampliss
las organizaciones y los equipos requieren miembros que cuenten con repertorios de mltiples
habilidades y competencias adaptables y/o polivalentes (‘multi-skilling’ o ‘job widening’), entre
las que se incluyen, de manera prioritaria, aquellas destinadas a ser puestas en juego en el
seno de muy diversos tipos de grupos y equipos de trabajo, tanto de caracter técnico como
social. La necesidad de desarrollar métodos y programas de entrenamiento dirigidos ala adquisicién
de las habilidades y competericias necesarias para las nuevas condiciones del trabajo en equipo
resulta en la actualidad ineludible (Branick y Prince, 1997, Cannon-Bowers et al., 1995; Gil, 1988;
Harris y Barnes-Farrell, 1997; Salas, Cannon-Bowers y Blickensderfer, 1997), asl como el
desarrollo de procedimientos rigurosos tanto para la medicién del trabajo en equipo (Dickirtson
y Mcintyre, 1997; Weaver, Bowers, Salas y Cannon-Bowers, 1995) y la evaluacién del rendi-
miento grupal (Murphy y Cleveland, 1995), como para la obtencién de medidas del rendimiento
de los equipos en situaciones de entrenamiento (Cannon-Bowers y Salas, 1997).

Cannon-Bowers y colaboradores (véase Cannon-Bowers et al., 1995; Cannon-Bowers y
Salas, 1997) han acufiado el concepto de competencias de equipo, distinguiendo entre las
genéricas y las especificas (en ambos casos, tanto de equipo como de tarea), y que pueden
estar relacionadas con las caracteristicas del contexto, ser contingentes al equipo y a la tarea,
o transportables. Los tres componentes de estas competencias para el trabajo en equipo son
las siguientes: 1) conocimiento (en relacién, por ejemplo, con las caracteristicas especificas para
la tarea de los otros miembros, con los modelos compartidos acerca de la tarea, con la mision,
los objetivos y las normas del equipo, con la comprensién de las habilidades para trabajar en
equipo, etc.); 2) habilidades (tales como la adaptabilidad, flexibilidad y conducta compensatoria,
la conciencia compartida acerca de la situacién, la monitorizacion y retroalimentacién del ren-
dimiento, el liderazgo y la resolucién de conflictos, la coordinacién en relacién con la tarea, la
comunicacién, o la metacognicion aplicada a la toma de decisiones y la solucién de problemas);
y 3) actitudes (como, por ejemplo, la orientacién de equipo, la visién. compartida, la eficacia y
orientacién colectiva, la cohesion de equipo, la confianza mutua, las actitudes hacia el trabajo
en equipo especificas para la tarea, la creencia en la importancia del trabajo en equipo, etc.).

Las estrategias utilizadas para el entrenamiento de estas competencias dependen, a su vez,
de los factores del entorno y relacionados con la tarea a los que se enfrenta el equipo de trabajo,
tales como el grado de interdependencia de la tarea, el nivel de estabilidad tanto del entorno
como de la tarea, la posibilidad de que se produzcan cambios.en los miembros del equipo o
de que éstos pertenezcan a muiltiples equipos, y la variedad de tareas realizadas por el grupo
de trabajo (véase, para mas detalles, Cannon-Bowers et al., 1995).

Una de las tendencias mas relevantes en el campo de la formacion y del entrenamiento de
competencias en contextos organizacionales, influida en gran medida por el incremento de tareas
intelectuales o basadas en el conocimiento comentado con anterioridad, lo constituye la apli-
cacion de constructos cognitivos y de principios de la psicologla instruccional en los programas
de entrenamiento, tanto en su componente de evaluacién de las necesidades de formacién como
en los relacionados con el disefio y la transferencia del entrenamiento (Ford y Kraiger, 1995;
Goldstein, 1991; Noe y Ford, 1992; Tannenbaum y Yukl, 1992). En tal sentido, se ha producido
en este campo un cambio progresivo desde una orientacién conductual hacia un enfoque
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cognitivo y, en lo que respecta a los equipos de trabajo, se detecta una creciente utilizacién
de diferentes técnicas de entrenamiento grupal basadas en el conocimiento automatizado y en
el conocimiento relacionado con los procedimientos, en los modelos mentales y modelos mentales
compartidos, y en el uso de estrategias de metacognicién colectiva o en grupo (véase, p. €j.,
Cannon-Bowers, Oser y Flanagan, 1992; Cannon-Bowers, Salas y Converse, 1993; Hinsz, 1995;
Hinsz et al., 1997; Klimoski y Mohammed, 1994; Kraiger, Ford y Salas, 1993; Kraiger y Wenzel,
1997; Rentsch, Heffner y Duffy, 1994; Rogers, Maurer, Salas y Fisk, 1997; Salas et al., 1997;
Salas, Cannon-Bowers y Kozlowski, 1997; Vennix, 1996).

Un ltimo aspecto a considerar es el relaclonado con la pérdida de establlidad y de control
tanto del entorno como de los limites habituales de los equipos de trabajo en contextos
organizacionales sometidos a un incesante cambio. El modo en que los miembros manejan
individual y grupalmente el dinamismo de las condiciones en que trabajan, asi como las estra-
tegias que utilizan para desarrollar una necesaria tolerancia a la incertidumbre, la ambigliedad
y la inseguridad, pueden resultar cruciales con respecto a la percepcion de riesgos, la evitacién
de errores en la realizaci6én de las tareas, el afrontamiento de situaciones de estrés y a otros
potenciales aspectos disfuncionales susceptibles de desencadenar problemas de salud laboral
(Theorell, 1996).

En conclusién, las diferentes formas de flexibilidad organizacional provocan importantes
cambios en las condiciones, |las caracteristicas y las situaciones en las que deben llevar a cabo
su trabajo los equipos. Sus miembros han de contar con competencias relacionadas con as-
pectos cognitivos, con habilidades y con actitudes capaces de dar respuesta de manera eficaz
a las exigencias de entornos sumamente dinamicos, competitivos y tecnificados. Se requieren,
en consecuencia, nuevos. métodos de entrenamiento para el trabajo en equipo que resulten
pertinentes con la creciente presencia de tareas de carécter intelectual, basadas en el cono-
cimiento y en la informacién, que implican con frecuencia el uso de muy diferentes y especia-
lizadas tecnologias. Los retos a los que se enfrentan la Psicologia Social, la Psicologia de las
Organizaciones, la Psicologia de los Grupos y otras disciplinas afines que se ocupan del estudic
del comportamiento organizacional son maltiples y complejos, como hemos tratado de resumir
en este trabajo. De todo ello se desprende la necesidad de formular modelos tedricos capaces
de orientar la investigacion, de desarrollar técnicas e instrumentos metodolégicos que capten
con la mayor amplitud posible la riqueza de los fendmenos sefialados, y de llevar a cabo estudios
empiricos que nos permitan describir, explicar y predecir la amplia gama de fenémenos sefia-
lados. Sin duda, el camino se ha de recorrer adoptando enfoques interdisciplinares y a través
del didlogo permanente entre dreas de conocimiento que den como resultado una fertilizacién
cruzada.

Si en periodos no muy lejanos se llegé a vaticinar, e incluso certificar, la desaparicién de
la investigacién grupal, creemos que los aspectos planteados y analizados aqui, y los interrogantes
que pesan sobre muchos de ellos, en relacion con los grupos y equipos de trabajo en contextos
organizacionales son una buena prueba de la vitalidad de este campo. En nuestra opinién, las
indudables dificultades e incertidumbres que rodean su estudio, antes que conducir a la este-
rilidad de la investigacién, mas bien dibujan un horizonte tan desafiante como estimulante que
s6lo podra ser alcanzado con grandes dosis de entusiasmo, reflexién y creatividad.
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