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RESUMEN

El cambio de estructura y proceso de las organizaciones de la sociedad actual ha
generado un gran impacto en la nueva manera de trabajar. La coordinacién en
equipos garantiza que un equipo funcione como un todo unitario, y es identificado
como un proceso clave para entender la efectividad de los equipos de trabaijo.
El presente trabajo ofrece una breve introduccién a la investigacién sobre los
equipos de frabajo y plantea sus implicaciones para la formacién universitaria en
Pedagogia. Tiene dos objetivos. En primer lugar, se analizan las potencialidades
de las organizaciones basadas en equipos; ademds, se examinan los efectos en
Pedagogia. La coordinacién en equipos de trabajo es un proceso que implica el
uso de estrategias y de patrones de comportamiento dirigidos a integrar accio-
nes, conocimientos y objetivos de miembros interdependientes. Las tareas han
aumentado su dificultad, haciendo que su resolucién individual sea muy dificil
o imposible.

PALABRAS CLAVE: Conflicto de relaciones; procesos de colaboracién; equipos de
trabajo; dindmicas sociales y relacionales; clima organizacional.

ABSTRACT

The change of structure and process of the organizations of the current society has
generated a great impact in the new way of working. Work teams coordination
ensures that a team functions as a unitary whole; is identified as a key process
to understand work team effectiveness. This paper presents a brief introduction
of the recent research on Work teams in organizations and raises relevant issues
about their implications for Pedagogy studies. This paper aims, first, to analyze
the potential of team based organizations. And secondly, to examine the effects
in pedagogy studies. Coordination is a process that involves the use of strategies
and patterns of behavior aimed to integrate actions, knowledge and goals of in-
terdependent members. The tasks have increased its difficulty, doing that individual
resolution is very difficult or impossible.

KEYWORDS: Relationship conflict; collaborative processes; work teams; social
and relational dynamics; organizational climate.

INTRODUCCION Y OBJETIVOS

El presente trabajo parte de la constatacién de un problema y del
andlisis de una necesidad. En efecto, el problema es la constatacién de la
baja cualificacién del alumnado del Grado de Pedagogia de la Universidad
de La Laguna por lo que se refiere al trabajo en equipo. Dicho alumnado
muestra dificultades para configurar y gestionar equipos de trabajo.

En sus actividades discentes, lejos de lograr un esfuerzo coordinado,
limitan su esfuerzo grupal a sumar aportaciones individuales que son fruto
frecuentemente descoordinado de voluntades aisladas, lo que pone de
manifiesto la sensacién de falta de pertenencia al equipo; ademdés de ello,
se echa en falta no sélo un liderazgo compartido, es decir, una rotacién



o reasignacién permanente de roles sino, ademds, cualquier ofro tipo de
liderazgo; a ello se suma una alta insatisfaccién durante el proceso de
trabajo grupal, escaso compromiso personal, alto absentismo y numero-
sas fricciones tanto de tipo procedimental como de orden interpersonal.

Se pone de manifiesto que la carencia fundamental puede sinteti-
zarse afirmando que el problema subyacente y esencial es la falta de unas
adecuadas relaciones interpersonales entre los miembros que configuran
dichos equipos de trabajo.

Por lo que respecta a la necesidad, se ofrece un andlisis tedrico de
las principales dificultades para el trabajo en equipo del alumnado citado,
las cuales se presentan como carencia de habilidades.

En tal sentido, dicho alumnado, en gran nimero, suele presentar
graves carencias por lo que se refiere a la adquisicién de las siguientes
habilidades fundamentales para realizar un eficaz y, a la vez, eficiente
trabajo en equipo:

. Determinar y asignar las prioridades.

. Generar aprendizaje dentro del colectivo.

. Valorar adecuadamente las contribuciones individuales.

. Optimizar la comunicacién interpersonal.

. Lograr la complementariedad.

. Consensuar las decisiones.

. Manejar convenientemente los conflictos.

. Preocuparse por la que la comdn responsabilidad.

. Conseguir un mutuo conocimiento tanto de las limitaciones como del
potencial de cada miembro.

10. Evitar la presién impositiva del grupo.

11. Impedir un ambiente tenso o incémodo.

12. Generar un ambiente de confianza y de mutuo apoyo.

13. Conseguir una interdependencia reciproca.

14. Saber autoevaluarse continuamente como colectivo.

VONOTUOAWN —

Conscientes de que un equipo de trabajo es, ante todo, un sistema
socio-técnico y, como tal, «tiene una importante dimensién social, que se
traduce en la mejora de la sinergia, eficiencia e inteligencia emocional
grupal de los equipos y en la mejora en la participacién de las personas
en la gestién de las organizaciones» (Ayestardn, Balluerka, Gorostiaga,
Aritzeta y Gémez, 2013, 33-34), los contenidos abordados en el presente
trabajo tratan de paliar una debilidad fundamental hallada en los procesos
de ensefanza y aprendizaje universitarios, en general, y del Grado de
Pedagogia de la Universidad de la Laguna, en particular.

Con excesiva frecuencia, el alumnado al que se le plantea trabajar
en equipo carece de las nociones bésicas para hacerlo, asi como de las
competencias y las actitudes imprescindibles para llevarlo a cabo.
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De ahi que este trabajo pretende revisar la teoria mds pertinente
sobre los procesos sociales imbricados en el trabajo en equipo, y mostrar,
a la vez, un intento de insertar al alumnado universitario citado en unas
dindmicas actuales de trabajo en equipo, que garantizardn su éxito uni-
versitario y profesional o, al menos, su formacién y potencial.

En efecto, el objetivo general es dotar a los estudiantes del Grado
de Pedagogia de la Universidad de La Laguna de aquellas herramientas
y enfoques tedricos que les permitan estudiar, investigar y producir satis-
factoriamente en equipos de trabajo.

Asi, de manera concreta, los objetivos especificos son los tres
siguientes. En primer lugar, dar a conocer la teoria y la préctica de la
coordinacién implicita en los equipos de trabajo, y llevarla a la préctica a
lo largo del desarrollo de las cuatro asignaturas obligatorias, todas ellas
del Grado de Pedagogia de la Universidad de La Laguna, durante el curso
académico 2015-2016: Actividades de Integracién. Andlisis Socioedu-
cativo, del primer curso del Grado; Historia de la Educacién, del primer
curso del Grado; Actividades de Integracién. Investigacion, Innovaciéon e
Intervencién Educativa, del segundo curso del citado Grado y, en cuarto
lugar, Actividades e Integracién. Retos Educativos Actuales, asignatura del
tercer curso del Grado de Pedagogia.

Por lo que respecta al segundo objetivo especifico, éste ha consistido
en realizar prdcticas de mediacién compartida en el seno de cada equipo
de trabajo, hasta consolidar la requerida madurez en su despliegue.

Por Ultimo, el tercero de dichos objetivos ha sido practicar el lide-
razgo compartido y proceder a un detenido andlisis de las debilidades
previas a las que se enfrenta el alumnado de Pedagogia y que obstaculizan
inicialmente dicha aplicacién.

METODOLOGIA

Se ha procedido al establecimiento de un calendario de exposicio-
nes y de andlisis argumentativos. En ellos ha participado todo el alumnado
a través de sus respectivos grupos de trabajo en equipo.

Ademds de ello, se han elaborado proyectos de andlisis teérico,
institucional y de intervencién educativa en émbitos educativos no-formales,
en los que el alumnado, por equipos de trabajo, ha ido adquiriendo las
competencias pertinentes, esto es, las de cada una de las asignaturas
sobre las que se he llevado a cabo el presente trabajo.

Se ha instado al estudiantado a tomar las decisiones que debian
permitir reestructurar acciones, reordenar la planificacién general, forta-
lecer los logros y establecer nuevos planes de andlisis y de intervencién
orientados a la progresiva mejora de los proyectos iniciales. Logicamente,
se atendié tanto a la calidad del andlisis de los procesos y de los resultados



como a la coherencia y unidad entre las competencias fundamentales de
las asignaturas.

Las fases en las que se desplegé el trabajo formativo, tanto tedrico
como y préctico, fueron cinco. Han sido las siguientes:

PRIMERA FASE

1. Andlisis de las posibilidades grupales y de las capacidades previas del
alumnado.

2. Seleccién de temas y de datos que permitan un ajuste temético-com-
petencial.

SEGUNDA FASE

3. Elaboracién y desarrollo de temas o de proyectos originales de teori-
zacién e intervencién educativa.

4. Estudio y revisién de las actividades teniendo en cuenta los siguientes
elementos: andlisis o descripcion, estructuracién y cohesién interna.

TERCERA FASE

5. Autoevaluacién discente de la adquisicién y nivel de vertebracién de las
competencias especialmente trabajadas.

CUARTA FASE

6. Andlisis y valoracién de los resultados obtenidos, tras la correccién y
valoracién de las pruebas objetivas.

QUINTA FASE

7. Incorporacién de las mejoras obtenidas a la docencia del siguiente curso
académico. El andlisis y la valoraciéon de los resultados globales se
han llevado a cabo tras la terminacién de los semestres en el que
se inscribieron las asignaturas sobre las que se ejecuté el presente
trabajo. Los resultados positivos obtenidos tras la realizacion de
éste han sido progresivamente incorporados a la docencia y a la
organizacién posterior de las asignaturas respectivas.
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RESULTADOS

Tanto las dinédmicas generadas como los procesos de reflexién ad
intra han propiciado una paulatina concienciacién y mejora en los pro-
cesos cognitivos y afectivos del estudiantado sobre el que se ha llevado a
cabo el presente trabajo.

En efecto, constatado el problema de la baja cualificacién del alum-
nado por lo que se refiere al trabajo en equipo, se ha puesto de relieve
gue problema es la falta de unas adecuadas relaciones interpersonales
entre quieres configuran los equipos de trabajo.

El trabajo continuado durante el curso académico ha propiciado
una mejoria notable en dicho colectivo por lo que se refiere a la adquisi-
cién madura de las habilidades para trabajar con eficiencia y de forma
eficaz en equipo, complementarse mutuamente y consensuar, generar un
ambiente de confianza y de apoyo a la vez que se optimiza la comunica-
cion interpersonal y se gestionan adecuadamente los brotes conflictuales
de cualquier tipologia. Sinergia y cohesién han sido dos los de principales
logros en cada uno de equipos de trabajo.

Habiéndose realizado una revisién valorativa de la teoria mdés
pertinente sobre las mds recientes indagaciones en torno a los procesos
sociales imbricados en el trabajo en equipo, se ha podido dar cumplimiento
a los objetivos propuestos inicialmente:

1. Dar a conocer la teoria y la prdctica de la coordinacién implicita en los
equipos de trabajo, y llevarla a la préctica a lo largo del desarrollo
de las cuatro asignaturas obligatorias del Grado de Pedagogia de
la Universidad de La Lagunag;

2. Realizar précticas de mediaciéon compartida en el seno de cada equipo
de trabajo hasta consolidar la requerida madurez en su despliegue;

3. Practicar el liderazgo compartido y proceder a un detenido andlisis de
las debilidades previas del citado alumnado.

Por lo que se refiere a la extrapolabilidad de los resultados de la
accién a otras materias y titulaciones, asi como al potencial de la inno-
vacién para convertirse en una prdctica docente estable, hay que decir
que el presente trabajo se funda en la necesidad de poner de relevancia
los procesos actitudinales discentes en los andlisis de las problematicas
educativas relacionadas con la Pedagogia.

Ademds de ello, se basa en la interdisciplinariedad, en la transver-
salidad y en una metodologia activa y participativa, sélo limitada por el
marco general de los contenidos propios de cada asignatura.

De ahi que los resultados del presente trabajo teérico y prdctico
pueden extrapolarse a otros contenidos curriculares y llegar a convertirse en
un objetivo docente estable para materias de cualquier dmbito universitario.



DISCUSION Y CONCLUSIONES

El presente trabajo ha llevado a la prdctica discente la constatacion de
la relacién directa que existe entre efectividad de un equipo de trabajo e infe-
gracién. No ha estado exento de dificultades précticas el proceso encaminado
a concienciar al alumnado de la importancia que tiene en su accién conjunta
el hecho de orientarse hacia la gestién de las variadas interdependencias que
se establecen entre los miembros de cada equipo de trabajo.

Superada progresivamente dicha dificultad y puesto el foco de
atencién sobre los procesos sociales en los equipos de trabajo, tanto la
eficiencia de éstos como su rendimiento académico han sido crecientes y
altamente satisfactorios.

Ello pone de manifiesto la repercusién prdctica que tiene tomar
conciencia de que la demanda creciente de instrumentos y procedimientos
innovadores en un contexto como el actual, de creciente diversificacién
de los procesos socioproductivos y de los contextos organizacionales, ha
provocado el surgimiento de una nueva perspectiva sobre la mediacién.

En efecto, junto a la mediacién entendida como procedimiento
por el que un sujeto externo o ajeno a un colectivo aborda de manera
preestablecida, puntual y pautada procesos colectivos o interpersonales
que le son ajenos, la nueva forma de entender la mediacién pasa por
interpretarla como un procedimiento intento y compartido, esto es,
como un tejido interpersonal de actuacién interna, de cardcter estable
y duradero, formado por relaciones directas, atentas, constantes, cer-
canas, dindmicas y autorregulables.

Investigaciones recientes han puesto de manifiesto la importancia
de nuevas perspectivas en torno a la coordinacién en los procesos que se
dan en el funcionamiento interno de los equipos de trabajo.

Es sabido que las situaciones a las que un equipo de trabajo se
enfrenta suelen ser cambiantes a la vez que complejas (Burke, Stagl, Salas,
Pierce y Kendall, 2006). Ello exige un esfuerzo adaptativo por parte del
equipo, y de ahi el interés por la coordinacién intragrupal.

Atendiendo a los elementos de los que extraer informacién para
mejorar y hasta maximizar las competencias y la calidad, debe decirse
que no basta sélo el conocimiento contrastado y la evidencia empirica
resultante de la investigacién (Briner, Denyer y Rousseau, 2009).

Las dindmicas, la variabilidad y las influencias entre los diversos
niveles ponen de manifiesto la necesidad de trascender la evidencia em-
pirica si se quiere comprender y mejorar dicho funcionamiento.

Asi, pues, junto a dichas fuentes, hay otras especialmente rele-
vantes. Son, por ejemplo, el criterio del profesional, adquirido y avalado
por su propia experiencia, asi como el conocimiento y la comprensién
del contexto, los actores o sujetos organizacionales y las situaciones y
circunstancias especificas.
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En efecto, los equipos de trabajo se constituyen de hecho en las unida-
des primordiales de las organizaciones. Y dado que la frecuencia con la que
el trabajo se lleva a cabo en equipos es cada vez mdés alta, resulta creciente,
diverso y considerable tanto el volumen de configuraciones de equipos como
la complejidad y la interrelacién de los procesos que los caracterizan.

En dichas realidades contextuales la determinaciéon acerca de la
configuracién, el montaje, la articulacién y la gestiéon son complejas, por
lo que estdn muy alejadas de un modelo o patrén estédndar. (Orengo,
Peiré y Zornoza, 2011).

La concertacién pautada y estratégica de conocimientos, de ac-
ciones puntuales y de esfuerzos orientados a la consecucién de un obje-
tivo o accién comun dentro de un equipo de trabajo supone no sélo un
afianzamiento de dichos esfuerzos; ademds, garantiza, de algdn modo,
la consecuciéon del propésito comdn final. De ahi la relacién directa que
existe entre la efectividad de un equipo de trabajo y la coordinacién e
integracién que lo vertebra como una unidad de accién.

De hecho, todo equipo de trabajo en su accién conjunta no puede
dejar de orientarse hacia la gestién de las variadas interdependencias que
se establecen entre sus propios miembros. Los patrones de coordinacién
explicitos e implicitos intervienen de manera conjunta para regular las
interdependencias de un equipo.

Ahora bien, un nivel de coordinacién que pudiera calificarse de
excelente no podria dejar de estar asociado a un estado 6ptimo del
funcionamiento del equipo; y dicho estado se caracteriza por conseguir
qgue cada uno de los miembros componentes del equipo estén compro-
metidos en su funcionamiento y puesta a punto constante, y que cada
uno de ellos contribuya con sus resultados al avance y la consolidaciéon
de los resultados grupales.

La nocién de coordinacién implicita (Espinosa, Lerch y Kraut, 2004)
ha ido ganando terreno a la acostumbrada y conocida coordinacién
explicita. En efecto, ésta Gltima consiste en usar mecanismos estdticos
de comunicacién y de planificacién (Rico, Sdnchez-Manzanares, Gil y
Gibson, 2008) para armonizar las diversas interdependencias que se
dan dentro de un equipo de trabajo.

Por el contrario, frente a la poco dindmica coordinacién explicita,
programacién externa o planificaciéon impersonal de lo predecible y mas
comun (Espinosa, Lerch y Kraut, 2004), el dinamismo de la coordinacién
implicita se muestra més ddctil para intentar comprender la coordinacion
grupal durante el despliegue mismo del trabajo conjunto.

La coordinacién implicita permite que la totalidad de los miembros
del equipo se anticipe tanto a las necesidades de cada uno de los integran-
tes como a las de la propia tarea conjunta, con lo que se consigue un ajuste
del conjunto mds natural, atento, autoconsciente, cordial y responsable
(Rico, Sdnchez-Manzanares, Gil, Alcover y Tabernero, 2011; MacMillan,
Entin y Serfaty, 2004; Espinosa, Lerch y Kraut, 2004).



En otros términos, la coordinacién implicita se origina desde
el momento en cada miembro de un equipo se conciencia y pronostica
por si mismo las demandas de la tarea a realizar por el grupo, las ne-
cesidades de cada uno de los miembros y las acciones que éstos deben
emprender en cada momento, y procede a regular su comportamiento
hasta conseguir por si mismo el ajuste que el grupo implicitamente le
demanda (Cannon-Bowers, Salas y Converse, 1993; Espinosa, Lerch
y Kraut, 2004).

Mediante la citada coordinacién no sélo se adapta el comporta-
miento propio a las acciones esperadas de otros miembros del equipo
(Entin y Serfaty, 1999; MacMillan, Paley, Entin y Entin, 2004); ademds
de ello, se propicia el seguimiento de la labor de cada miembro por
parte de todos los demds asi como las condiciones reales de cada uno
por parte de los otros.

Este tipo de coordinacién se caracteriza, pues, por la anticipacién
y por el ajuste dindmico, esto es, por favorecer el seguimiento conti-
nuado de la labor de los miembros del equipo y por la disponibilidad
para compartir las tareas y adaptar el comportamiento individual al
de los demds miembros del grupo (Rico, Sdnchez-Manzanares, Gil y
Gibson, 2008).

No ha dejado de sostenerse que la coordinacién explicita, ante
situaciones inesperadas o con altos niveles de interdependencia, es la
que produce una mejora en la eficacia grupal. A pesar de ello, se ha
podido mostrar que la coordinacién en los equipos de mayor rendi-
miento es efecto de una situaciéon que es compartida cognoscitiva y
emocionalmente por todos los miembros o participantes. En efecto, la
representacion o el conocimiento compartido de la situacién por parte
del equipo determina el éxito de su coordinacién y, por tanto, de sus
objetivos (Rico, Sdnchez-Manzanares, Gil, Alcover y Tabernero, 2011;
Ayestardn, 2005).

Dado que la incertidumbre creciente en el mundo laboral ha lle-
vado a las organizaciones a una reelaboracién de su funcionamiento,
uno de los efectos ha sido hacer pivotar la complejidad organizacional
en equipos de trabajo. Es necesario, pues, entender cémo se ajusta un
equipo de trabajo en contextos de mayor incertidumbre y complejidad.

En general, los aspectos fundamentales que deben ser tenidos en
cuenta para el disefio de un equipo de trabajo eficiente son las tareas,
los procesos interpersonales dentro del grupo vy, por Gltimo, los resulta-
dos por lo que se refiere a las tareas y a los procesos humanos internos
(Salas, Goodwin y Burke, 2009). Pues bien, este Gltimo aspecto resulta
especialmente relevante.

Los resultados hacen referencia tanto a los objetivos como a las
tareas; pero también a los procesos sociales generados dentro del grupo
durante su propio desenvolvimiento (Navarro, De Quijano, Berger y
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Meneses, 2011). Asi, las tareas, los procesos y los resultados no sélo
son importantes por separado.

Lo mdés relevante es que hay que tener en cuenta que dichos as-
pectos interfieren constantemente, de tal manera que puede afirmarse
que se retroalimentan en el seno del flujo constate que se constituye en el
dinamismo propio del trabajo en equipo.

Puede afirmarse, pues, que un equipo considerablemente efectivo y,
por tanto, con alta probabilidad de éxito, es aquel que ha alcanzado niveles
altos por lo que se refiere al cumplimiento de sus proyectos, a la satisfaccién
de las necesidades de sus miembros y al mantenimiento del equipo.

Asi, como han puesto de manifiesto Navarro, De Quijano, Berger
y Meneses, «si el grupo no consigue completar las tareas la organiza-
cién no encargard nuevas tareas a dicho equipo y con toda seguridad
lo disolverd. Si el equipo no es capaz de satisfacer la necesidad del
propio grupo de supervivencia (por ejemplo, muestra problemas en el
manejo de la integraciéon de nuevos miembros, no respeta los tiempos
de trabajo descuidando los horarios de inicio y cierre de actividad de
trabajo conjunto, o gestiona mal los conflictos que inevitablemente van
a surgir (...), el grupo como unidad social tendré pocas probabilidades
de continuacién a largo plazo. Por Gltimo, si el equipo no presta aten-
cién y logra atender las necesidades individuales (no necesariamente
coincidentes entre todos los miembros) sencillamente los miembros
dejardn de interesarse por pertenecer a dicho equipo y tratardn de
buscar otro en el que si logren este resultado» (2011, 24).

La nueva perspectiva sobre la mediacién derivada de la comple-
jidad de los actuales procesos sociales y productivos no viene a ocupar
el lugar de la mediacién entendida como procedimiento por el que un
sujeto externo aborda de manera preestablecida, puntual y pautada
procesos que le son ajenos.

La tendencia hacia el reforzamiento de los procesos basados en
equipos de trabajo ha posibilitado la consideracién y el establecimiento
de una nueva forma de mediacién, en la que los protagonistas o agentes
son los propios sujetos sobre los que recae tal proceso.

Ahora, la nueva mediacién pasa a entenderse como una accién
interna a diferentes niveles, de cardcter dindmico e interpersonal, formada
por relaciones atentas, estables y autodirigidas.

Los equipos de trabajo han cobrado tal protagonismo que puede
afirmarse que se han convertido en una modalidad necesaria de trabajo
tanto en los dmbitos de la investigacién como en los aplicados.

Ahora bien, lo mds relevante es conseguir que los componentes
de dichos equipos de trabajo se coordinen y colaboren eficazmente
para llevar a cabo cometidos que Unicamente los equipos estdn en
disposicién de realizar.

La necesidad de analizar la eficacia y eficiencia de los equipos
de trabajo en los contextos sociales y organizacionales no puede ha-



cernos perder de vista algo tan esencial como es la propia insercién y
habituacién de las personas en contextos de equipo de trabajo.

Si bien tales equipos han de responder a las demandas y necesi-
dades de dichos contextos, no es menos cierta la obligacién que contrae
la propia organizacién en la que se insertan dichos grupos de velar por
la atencién y el cuidado de sus componentes o miembros.

En otros términos, si ya es suficientemente relevante para la po-
tencialidad, el rendimiento y la efectividad de los equipos tanto las carac-
teristicas como las competencias y disposiciones de los miembros, no lo
es menos el contexto organizacional en el que el equipo se inserta, pues
de las condiciones de dicho contexto depende también la buena salud
y, por tanto, la consecucién de los objetivos de los equipos de trabajo.

Ello exige que los ajustes y las adaptaciones se produzcan en todos
los niveles, esto es, tanto en las personas como en los equipos y en las
organizaciones. La importancia que tiene la identificacién, por parte de
la organizaciéon, de las preferencias de los miembros de los equipo de
trabajo en el desempeno de los roles de equipo, puesta de relieve por
Alcover, Rico y Gil (2011), resulta esencial para llevar a cabo una cohe-
rente y exitosa distribucién de asignaciones y, por tanto, para asegurar
el éxito en la gestién y en la consecucién de resultados.

Esto lleva a plantear el tema del liderazgo. En efecto, no puede
cuestionarse la importancia que tiene el liderazgo tanto para la eficacia
de los equipos de trabajo como para las organizaciones de las que éstos
son parte fundamental. Lo habitual en el émbito de la investigacién
ha sido analizar la influencia ejercida por tipo de liderazgo individual
y externo al equipo.

Frente a dicha modalidad, se va imponiendo paulatinamente el
énfasis en el tfratamiento teérico y en la aplicacién del liderazgo de equi-
po (Gil, Alcover, Rico, Sdnchez-Manzanares, 2011), esto es, una forma
de liderazgo interno y horizontal, y rotatorio o secuencial, y que genera
mejoras por lo que se refiere a la satisfaccién y al bienestar del grupo
(Peiré y Rodriguez, 2008).

Cuando el liderazgo se entiende como la resultante de los procesos
internos del propio equipo que conllevan la facilitacién de la integracién
en él y de su rendimiento global, entonces nos hallamos ante una forma
de liderazgo colectivo denominado liderazgo compartido, no vertical ni
jerdrquico, que se caracteriza por ser un proceso entre los miembros de
un equipo que tiene como meta dirigirse unos a otros para alcanzar sus
objetivos comunes (Pearce y Conger, 2003).

Esta modalidad de liderazgo supone una notable mejoria por lo que
se refiere a las relaciones entre sus miembros, pues cada uno de ellos llega a
ocupar la posicién de lider en alguna actividad, etapa o circunstancia (Wage-
man, Fisher y Hackman, 2009). El liderazgo compartido, que puede y debe ser
complementario del liderazgo vertical, no es propiedad de un miembro solo.
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Como han sefalado Gil, Alcover, Rico y Sdnchez-Manzanares,
en dicho liderazgo «se trata de aprovechar y optimizar las asimetrias
-naturales o prescritas- entre los miembros del equipo, de modo que
en lugar de obstdculos se conviertan en un valor afadido» (2011, 43).
De ahi que se pueda afirmar que la efectividad del liderazgo compar-
tido es la resultante de esas conexiones o relaciones entre las partes
(O'Connor y Quinn, 2004).

Por otra parte, el interés creciente por analizar las consecuen-
cias que tiene en los equipos de trabajo el conflicto que se genera en
su interior llevé a distinguir entre el conflicto de tareas y el conflicto
relacional (Jehn, 1995, 1997).

El conflicto de tareas en un equipo de trabajo consiste en los
desacuerdos sobre el contenido de la tarea o sobre la forma abordarla,
mientras que el conflicto de relaciones puede caracterizarse como las
disconformidades graves o incompatibilidades que, incluyendo tension,
hostilidad y enemistad, surgen entre sus miembros respecto de creen-
cias, ideas, valores o gustos.

Identificados de esta forma, queda claro que el conflicto rela-
cional siempre resulta nocivo tanto para el trabajo del grupo como
para cada uno de sus miembros. Sin embargo, el conflicto de tareas,
al no albergar tirantez ni incompatibilidad alguna, ha sido puesto de
relieve como conflicto intrinseco e insoslayable a la vez que generador
de eficacia en la actividad del equipo de trabajo (Jehn y Bendersky,
2003; Tjosvold, 2008).

Una visién positiva del conflicto, cuando éste es un conflicto de
tareas, abre las puertas a la superacién de la mediacién como interven-
cién que busca la resolucién del conflicto mediante su disolucién.

En efecto, si el conflicto de tareas no es contemplado como un obs-
tdculo o un estresor insoslayable, el conflicto intragrupal no puede ser con-
siderado como un factor que deba ser erradicado en todo caso. De lo que
se trata es de convertirlo en una fuerza orientada a optimizacién de la tarea.

De cualquier modo, puede afirmarse que el conflicto, en cualquiera
de sus formas, puede generar reacciones emocionales adversas o per-
judiciales para el trabajo en equipo. De ahi que si lo que se pretende es
beneficiarse de los efectos mds positivos del conflicto de tareas, el camino
a recorrer suponga «el fomento de una cultura organizacional enfocada
hacia metas o hacia la consecucién de objetivos grupales, la creencia
compartida de los equipos sobre su eficacia (potencia grupal) y la adopcién
de la combinacién de estilos de gestion enfocados hacia los intereses del
otro pero atendiendo al estado del proceso de la interaccién, y acorde a
las respuestas de la ofra parte» (Benitez, Medina y Munduate, 2011, 77;
Torrelles, Coiduras, Isus, Carrera, Paris y Cela, 2011).

En definitiva, se pone de manifiesto la importancia creciente que
tiene poner en foco de atencién sobre personas, individualmente con-
sideradas, asi como sobre las relaciones interpersonales y los procesos



sociales en los equipos de trabajo, si lo que se pretende es mejorar el
funcionamiento grupal y optimizar su desenvolvimiento en todos los
ambititos, tanto en el teérico como en el aplicado. Es, precisamente,
lo que ha llevado a las aulas el presente trabajo.
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