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Resum

El creixent ds dels equips de treball com a unitats d’operaci6 basica en les
organitzacions ha generat una gran quantitat de literatura centrada en 1’estudi
del petit grup i els grups, en general. No obstant aix0, encara que en I’actua-
litat la recerca centrada en els equips de treball recobra un interes renovat, els
seus origens es remunten als anys 30 en coincidencia amb els models socio-
tecnics. Aix{ i tot, el seu Us no es pot considerar lineal, encara que sens dubte
els experts en grups coincideixen a assenyalar: (1) 1980, com el moment més
algid pel que fa a I'interes pels equips de treball, i (2) un continu i vertiginds
ascens en 1’actualitat (Bell i Kozlowski, 2010). Aquesta popularitat magni-
ficada en les tdltimes decades, es pot deure al fet que els equips sén capagos
de marcar la diferéncia entre una organitzacio i altra, de manera que, sovint
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s6n el mitja que permet a les organitzacions adoptar un avantatge flexible i
competitiu, aixi com 1’oportunitat de satisfer simultaniament la satisfaccid
dels treballadors i la productivitat de 1’organitzacié (Guzzo i Salas, 1995;
Lawler, 1992), imprescindible per a la seua supervivencia, especialment en
aquests temps de crisi economica. L’objectiu d’aquest treball és realitzar una
breu revisié dels principals models d’efectivitat grupal i suggerir noves di-
rectrius de recerca.

Paraules clau: equips de treball, models, efectivitat.

Resumen

El creciente uso de los equipos de trabajo como unidades de operacion
bdsica en las organizaciones ha generado una gran cantidad de literatura
centrada en el estudio del pequeiio grupo y los grupos, en general. No obs-
tante, aunque en la actualidad la investigacion centrada en los equipos de
trabajo recobra un interés renovado, sus origenes se remontan a los anos
30 coincidiendo con los modelos socio-técnicos. Aun ast, su uso no se pue-
de considerar lineal, aunque sin duda los expertos en grupos coinciden en
sefialar: (1) 1980, como el momento mds dlgido en lo que al interés por los
equipos de trabajo se refiere, y (2) un continuo y vertiginoso ascenso en la
actualidad (Bell y Kozlowski, 2010). Esta popularidad magnificada en las
iltimas décadas, puede deberse a que los equipos son capaces de marcar
la diferencia entre una u otra organizacion, de manera que, a menudo son
el medio que permite a las organizaciones adoptar una ventaja flexible y
competitiva, ast como la oportunidad de satisfacer simultdneamente la satis-
faccion de los trabajadores y la productividad de la organizacion (Guzzo y
Salas, 1995; Lawler, 1992), imprescindible para su supervivencia, especial-
mente en estos tiempos de crisis economica. El objetivo del presente trabajo,
es realizar una breve revision de los principales modelos de efectividad gru-
pal y sugerir nuevas directrices de investigacion.

Palabras clave: equipos de trabajo, modelos, efectividad.

Abstract

The increasing use of work teams as basic operation units in organiza-
tions has generated a lot of literature focusing on the study of small group
and groups in general. However, although currently focused research teams
working regains a renewed interest, its origins date back to the 30s coinciding
with the socio-technical models. Even so, its use can not be considered linear,
although certainly experts agree that groups: (1) 1980 as the peak as far as
the interest in the work teams are concerned, and (2) a continuous and rapid
rise today (Bell and Kozlowski, 2010). This popularity magnified in recent
decades, may be because the teams are able to make the difference between
one or another organization, so that often the means by which organizations

84

E.M. Lira/ P. Ripoll | F. Latorre | L. Monzani



adopt a flexible and competitive advantage and the opportunity to simulta-
neously satisfy employee satisfaction and organizational productivity (Guzzo
and Salas, 1995; Lawler, 1992), essential to their survival, especially in these
times of economic crisis. The aim of this paper is to make a brief review of
the main models of group effectiveness and suggest new research directions.

Key words: work teams, models, effectiveness.

Introduccio

En els dltims anys hem estat testimonis directes dels vertiginosos i continus
canvis economics, tecnologics, socials, politics i culturals que s’han esdevingut
en la societat actual. Aquests canvis, que continuen imparables en els nostres
dies, portats al context organitzacional impulsen transformacions en les estruc-
tures, els sistemes, els metodes i els processos de treball de les organitzacions
laborals (Bell i Kozlowski, 2010) per augmentar-ne la competitivitat, ja que
tenint en compte la conjuntura economica actual, aquelles organitzacions amb
nivells de competitivitat que no s’adeqiien al seu entorn tendiran a extingir-se,
fins i tot més rapidament que abans de la crisi economica.

En aquesta linia, una nova tendencia en la naturalesa del treball és 1’emer-
gencia de les noves formes d’organitzacié i sistemes de produccid basats en
la flexibilitat, el treball col-laboratiu i una major interdependencia entre tre-
balladors i/o divisions (Dixon i Panteli, 2010). Aquesta tendéncia implica
una transformacié en 1’ambient organitzacional cap a estructures jerarquiques
més planes i autodirigides (Cohen i Ledford, 1994; Jain, Thompson, Chaudry,
McKenzie i Schwartz, 2008). D’aquesta manera, sén moltes les organitzacions,
que des de fa dues deécades, redissenyen les seues estructures, tradicionalment
basades en individus, i les reemplacen per estructures basades en equips (Offer-
mann i Spiros, 2001; Kozlowski i Ilgen, 2006; Song i Jin, 2009; Hammer i
Champy, 1994; Vallas, 2003).

En aquest sentit, podriem dir que els equips s6n en si mateixos una resposta
adaptativa de les organitzacions a les profundes i continues transformacions que
s’han esdevingut els dltims anys i constitueixen una eina util i efica¢c en ambi-
ents de treball altament dinamics i competitius (Cohen i Ledford, 1994; West,
2001; Wright, Barker, Cordery, i Maue, 2003), ja presenten una alta capacitat
d’adaptaci6, innovacid i aprenentatge (Cascio, 1995; Howard, 1995; Rousseau,
1997). En conseqiiencia, entendre que fa que els equips de treball siguen efec-
tius és de gran importancia per a les organitzacions, ja que, com veurem, la seua
competitivitat no solament depén de la seua capacitat productiva basada ne la
seua tecnologia —per exemple, maquinaria i tecnologica—, siné la seua interac-
ci6 amb la gent que la utilitza (Cherns, 1976).
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Delimitacio del concepte d’equip

La literatura sobre equips utilitza freqiientment de manera intercanviable
els termes d’equip i de grup (Cohen i Bailey, 1997; De Dreu i Weingart, 2003;
Guzzo i Dickson, 1996; West, Borrill i Unsworth, 1998; Jordan, Field, i Arme-
nakis (2002). The). Tanmateix, aquesta tendéncia no €s unanime ni ampliament
compartida. Alguns autors si consideren aquesta distincié (Dunphy i Bryant,
1996; Jonhson i Jonhson, 1994; Katzenbach i Smith, 1993; Robbins, 1997). En
aquest sentit, és possible afirmar que encara que tots els equips sén grups, no
tots els grups poden ser considerats equips (Tannenbaum, Beard i Salas, 1992).
Els equips, per a ser considerats com a tals, han de tenir almenys dues carac-
teristiques: (1) la interdependéncia dels seus membres i (2) objectius i/o0 metes
col-lectius compartits. Els grups varien en el seu grau de grupalitat. Uns sén
més interdependents i integrats que altres (Cohen i Bailey, 1997). De manera
que una de les tendéncies que s’han observat és que s’utilitze el terme «grup» o
«equip» en funci6 del grau de grupalitat. D’aquesta manera, el terme «equip» se
sol utilitzar en els casos d’alta grupalitat (Katzenbach i Smith, 1993).

Aixi mateix, una altra de les diferéncies més evidents de les existents entre
equip i grup radica en el terme sinergia (Guzzo i Dickson, 1996), de tal manera
que els integrants d’un grup de treball fan les seues respectives tasques, de les
quals son responsables, compartint aquesta informacié i prenent decisions de
manera conjunta, pero el resultat final es correspon a la suma de la contribucié
de cada membre, i no hi ha una sinergia positiva que tinga com a resultat un
acompliment major que el de la suma d’alld que aporten els seus components
de forma independent. Tanmateix, si un equip treballa de manera coordinada
els seus resultats haurien de ser majors que la suma de la contribucié de cada
membre (Guzzo, 1996). Per aixo indicquen Guzzo i Dickson (1996) que si un
grup aprofita sinergies i desenvolupa la seua capacitat de compromis compartit
pot ser considerat com un equip.

Hi ha multitud de definicions d’equip i/o grup (Alderfer, 1977; Guzzo i
Dickson, 1996; Hackman, 1987; Sundstrom, DeMeuse, i Futrell, 1990). Aixi
per exemple, Hackman (1990) va distingir com a caracteristiques més rellevants
dels equips: (1) sistemes amb limits, interdependéncia entre els seus membres
i diferenciaci6é de rols identificats, (2) Iactivitat dels quals esta dirigida a la
realitzacié d’una tasca significativa per a 1’obtencié de resultats dels quals és
responsable i I’acceptacid del qual per part d’agents externs resulta valuosa, i
(3) que operen en un entorn organitzacional en interaccié amb els altres inte-
grants del grup al qual pertanyen i a altres grups que formen part del sistema
social més ampli o organitzacid, en els quals es troben inserits. Cohen i Bailey
(1997) defineixen equip (1) com una col-leccié d’individus que desenvolupen
de manera interdependent les seues tasques compartint la responsabilitat dels
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resultats obtinguts amb els altres membres de I’equip, i (2) com a entitats socials
que existeixen en sistemes socials de major nivell (per exemple, departament
o organitzacio). [lgen, Hollenbeck, Johnson i Jundt (2005) rescaten la definicid
de sistema dinamic, adaptatiu i complex de McGrath, Arrow i Berdahl (2000)
i hi afegeixen la importancia del context en el qual operen els equips i el seu
desenvolupament al llarg del temps.

Aixi doncs, el treball en grup es pot definir com 1’activitat col-lectiva i
interactiva —cara a cara o mitjancant 1’ds de tecnologies de la informacié i la
comunicacié, TIC—, que duen a terme dos o més membres d’un grup o petit
grup, que treballa de manera cooperativa i coordinada, orientada a la consecucid
d’objectius mitjangant un procés de produccié la finalitat del qual és obtenir un
resultat, objectiu o meta comuna, a la qual deuen la seua existéncia. Aquesta
activitat, es realitza dins d’un sistema o organitzaci6 al qual pertany I’equip i en
el qual esta inserit (Zornoza, Salanova i Peir6, 1996).

A més de la distinci6 entre equip i grup, la literatura també fa referencia a la
distinci6 de «grup» i «petit grup». A pesar que tots dos termes tenen caracteris-
tiques comunes, el petit grup es pot definir com un sistema complex, adaptatiu
els membres del qual es caracteritzen per la seua interdependencia i interaccid
per a dur a terme el seu treball i les conseqiieéncies i la identitat col-lectiva del
qual s6n compartides. En el petit grup, els membres s6n coneixedors de 1’exis-
téncia d’aquest com a entitat i de la seua pertinenca a aquest (Arrow, McGrath i
Berdahl, 2000; McGrath, 1984).

Tipus d’equips ilo grups

Hi ha multiples tipologies d’equips' (per exemple, Argote i McGrath;
1993; Cohen i Gibson, 1997; Dieterly, 1988; Hackman, 1987; Hackman, 1990;
Huszczo, 1990; Katzenbach i Smith, 1993; Mohrman, Cohen i Mohrman, 1995;
Payne i Cooper, 1981; Robbins, 1997; Stott i Walker, 1995; Sundstrom et al.,
1990; Sundstrom (1999). En la nostra revisid, identifiquem tres grans categories
que agrupen aquestes tipologies. Primer, la (1) durada temporal, (2) el nivell de
centralitzacio especialment quant a la presa de decisions, i finalment 1’especi-
ficitat d’actuacio .

Per exemple, quant a la durada temporal, Payne i Cooper (1981) diferen-
cien entre equips permanents i equips temporals. Amb equips permanents es
refereixen a equips que elaboren politiques, que executen o administren les po-
litiques i1 a equips de serveis especialitzats. Els equips temporals fan referencia

1. En aquest estudi els termes «grup» i «equip» s’utilitzen indistintament (De Dreu i
Weingart, 2003; West, Borrill i Unsworth, 1998).
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a comites, equips de projecte i equips negociadors. Hackman (1987) diferencia
entre equips dirigits externament, equips autodirigits i equips autodissenyats.
Posteriorment, en la seua classificaci6 fa referencia als equips de producci6, als
equips de professionals i als equips d’alta direccié (Hackman, 1990).

Dr’altra banda, quant a la centralitat, 1a tipologia de Dieterly (1988) es re-
fereix a equips de treball, grups de treball, equip directiu i unitats de treball. La
tipologia d’Huszczo (1990) destaca els comites, les forces de tasca, els cercles
de qualitat, els grups de participacid, els equips de lideratge compartit (direcci6
i sindicats), els comites d’accid, els equips de projecte, els consells supervisors
i els equips de treball autdonoms. Argote i McGrath (1993) distingeixen entre
equips de treball, forces de tasca o comites, i dotacions.

Finalment, quant a Iespecificitat d’actuacio, Robbins (1997) proposa com
atipologia les classes d’equips segiients: equips per a la resolucié de problemes,
equips autodirigits i equips multifuncionals. Stott i Walker (1995) van propo-
sar la tipologia segiient: equips d’alta direccid, equips intermedis de direccid,
equips de projecte i grups de treball —per exemple, cercles de qualitat, forces de
tasca i equips de treball autodirigits—.

Tal com indiquen Cohen i Gibson (1997), algunes d’aquestes tipologi-
es comparteixen certs criteris i caracteristiques comunes. Aix{, per exemple,
els «equips de desenvolupament», suggerits per Sundstrom et al. (1990), es
corresponen amb els «equips de projecte» que apunten Sundstrom (1999) i
Cohen i Gibson (1997). Els criteris que segueixen algunes de les tipologies
esmentades sén el d’autogestio, caracteristiques dels membres dins de 1’orga-
nitzacid, la complexitat de les habilitats necessaries i grau d’interdependencia
(Dunphy i Bryant, 1996). Possiblement les dues tipologies més referides en
la literatura d’equips, de les que hi ha, sén les que proposen Cohen i Bai-
ley (1997) i Sundstrom et al. (1990), ja que recullen la més amplia gamma
d’equips. La primera tipologia de Sundstrom et al. (1990) identificava quatre
tipus d’equips: (1) consell i implicacid, (2) productes i serveis, (3) projecte
i desenvolupament, i (4) accié i negociacid. Els criteris per a dur a terme
aquesta tipologia van ser integracié externa (o forma en que 1’equip s’ajusta
i es relaciona amb I’organitzacio) i diferenciacié —o grau d’independéncia,
autonomia i especialitzacié de I’equip—. Per la seua banda, Cohen i Bailey
(1997), classifiquen els equips en funcié de quatre categories: (1) equips de
treball (producci6 i serveis), (2) equips paral-lels, (3) equips de projecte i (4)
equips de direccio.
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TAULA 1
Tipologia d’equips (Sundstrom, 1999)

Tipus d’equip de treball Exemples
Direccié Executius
Directius
Projecte Innovacié
Desenvolupament
Produccio Acoblament

Mineria de carbd

Serveis Vendes
Entrenament en recursos humans

Acci6 i acompliment Negociacié
Rescat
Paral-lels Cercles de qualitat

Comite de seleccid

Recentment, alguns estudis també diferencien els equips en funcio del seu
grau de virtualitat (Duarte i Snyder, 2006; Gibson i Cohen, 2003; Hinds i Kies-
ler, 2001; Kirkman, Rosen, Tesluk i Gibson, 2004; Lipnack i Stamps, 2000).
Molts investigadors limiten el terme «equip virtual» als equips que Gnicament
interactuen mitjancant 1’ds de tecnologies de la informaci6 i la comunicacié
(TIC) i els membres dels quals no tenen mai trobades cara a cara (Jarvenpaa,
Knoll i Leidner, i et al., 1998; Kristof, Brown, Sims i Smith, 1995). Tanmateix,
alguns autors apunten la dificultat de trobar equips virtuals «purs», és a dir,
adhuc en el cas que els equips treballen de forma virtual predominantment, en
un context real, és dificil que els equips no interactuen cara a cara en algun grau
(Maznevski i Chudoba, 2000).

En definitiva, I’interes en els equips de treball ha donat lloc a una dilatada
quantitat de literatura i diferents tipologies, el focus d’interes de les quals s’ha
centrat en la forma de crear equips de treball efectius i, en definitiva, revelar les
claus de I’efectivitat d’aquets (per exemple, Wellins, Byham i Wilson, 1991).
Tanmateix, malgrat la quantitat de treballs que analitzen 1’efectivitat dels equips
de treball els seus resultats sovint han estat mixtos (Hackman, 1990; Lawler,
1992). De manera, que 1’estudi centrat en el bon funcionament dels equips de
treball esta lluny de ser concloent i continua sent un qiiestié candent en 1’actua-
litat (Chen, Kanfer, DeShon, Mathieu i Kozlowski, 2009).
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Models d’efectivitat grupal

Tradicionalment s ha proposat una quantitat substancial de models d’efec-
tivitat grupal [per exemple, el model de Gladstein (1964) (figura 1), el model
normatiu de Hackman (1992) (figura 5), el model de Nieva, Fleishman i Reick,
(1978) (figura 2) o el model de rendiment i interaccié de McGrath (1984) (figu-
ra 3)].No és la nostra intencid revisar tots els models d’efectivitat que hi haen la
literatura. Nogensmenys, si ens agradaria donar una breu pinzellada per alguns
dels més referits, ja que la majoria d’ells es basen en el model entrada-procés-
eixida (EPE) de McGrath (1964) (figura 1). La principal caracteristica del mo-
del TPO €s que planteja una concepcio lineal sobre interaccions de 1’equip, amb
elements i fases seqiiencials clarament diferenciades. Com veurem, la recerca
empirica va expandir aquesta visio per incorporar a aquests models la influencia
de certs factors contextuals sobre aquest procés, és a dir, elements que varien al
llarg de I’entorn on aquests equips es troben inserits.

ENTRADES PROCESSOS RESULTATS

Factors
Nivell Individual
(p.e. habilitats, actituds 1
caracteristiques de
personalitat dels membres)

Resultats de rendiment
(p.e. qualitat del
rendiment, rapidesa en
assolir la solucié i nombre

“ F:\lc(t;)rs | d'errors)
ivell Grupa Processos
P —> )
(p.e. estructura, nivell de d'interacci6 grupal
"cohesi¢", grandaria del Altres resultats
grup) (p.e. satisfacci6 dels
Factors membres del grup, cohesio
Nivell Ambiental grupal, actitud cap al

canvi, estructura

(p.e. caracteristiques de la R
sociometrica)

tasca grupal, estructura de
recompenses, nivell
d'estrés ambiental)

Temps

1 1
T T
t t;

Figura 1. Model d’entrades, processos i eixides de McGrath, 1964 (Hackman, 1992).

* Traducci6 de les grafiques per Niria Melia.
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Els models classics d’entrades, processos i eixides (Cohen i Bailey, 1997
(figura 7); Gist, Locke i Taylor, 1987 (figura 4); Hackman i Morris, 1978;
McGrath, Schmidtke, Cowley, Ponder i Wagner, 2001; Salas, Stagl i Burke,
2004 (figura 10); Salas, Dickinson, Conversi i Tannenbaum, 1992), deriven dels
treballs realitzats en Hawthorne (Roethlisberger i Dickson, 1939), els resultats
dels quals van posar de manifest la importancia de les relacions entre els mem-
bres dels grups (Brown, 1988; Hogg i Abrams, 1988; West, Borrill, i Unsworth,
1998). Aquest corrent va culminar amb la formulacié del model que ha dominat
la recerca d’equips en els dltims anys, I’esmentat model classic d’entrades-pro-
cessos-eixides d’efectivitat grupal de Hackman i Morris (1975). Aquest model
postula que les «entrades» o «recursos» de 1’equip proporcionen els aspectes
minims de «disseny» 1 «estructura» dels equips, capagos de proveir les fun-
cions basiques requerides per a una adequada gesti6 del grup com a sistema.
Les «entrades» —per exemple, la grandaria del grup, I’estructura de la tasca, les
caracteristiques dels membres i del context en el qual operen i/o les tecnologies
utilitzades per 1’equip— afecten els «processos» —tals com ara el conflicte, la
coordinacid i/o la comunicacié- i, al seu torn, tots dos aspectes —«entrades» i
«processos»— determinen les «eixides», és a dir, els resultats i conseqiiéncies
que es deriven de 1’activitat que realitzen els equips —per exemple, rendiment,
satisfacci6 i/o cohesio—.

ANTECEDENTS RENDIMENT
CONDICIONS DE L'EQUIP
Recursos dels — Rendiment individual
) membres de la tasca
Condicions externes > Caracteristiques de >
imposades a l'equip l'equip
+ Funcions de
Caracteristiques de la —> rendiment de I'equip
) tasca i demandes

Figura 2. Model conceptual de rendiment grupal (Nieva, Fleishman i Reick, 1978).

A continuaci6 es presenten, de manera grafica i per ordre cronologic, els
segilients models: 1) model d’entrades, processos i eixides de McGrath (1964)
(figura 1), 2) model conceptual de rendiment grupal (Nieva, Fleishman i Reick,
1978) (figura 2), 3) model d’entrades, processos i eixides de Gladstein (1984)
(figura 3), 4) model heuristic d’efectivitat grupal (Gist, Locke, i Taylor, 1987)
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(figura 4), 5) model normatiu (Hackman, 1992) (figura 5), 6) model d’efectivitat
grupal de Kozlowski, Gully, Salas i Cannon-Bowers (1996) (figura 6), 7) mo-
del heuristic d’eficacia de I’equip (Cohen i Bailey, 1997) (figura 7), 8) model
de compilacié del rendiment grupal (Kozlowski, Gully, Nason, i Smith, 1999)
(figura 8), 9) model d’efectivitat grupal (Alcover, 2003) (figura 9) i 10) model
d’eficacia del treball en equip (Salas, Stagl, i Burke, 2004) (figura 10).

ENTRADES

NIVELL GRUPAL

Composicié del grup

* Habilitats
adequades

* Heterogeneitat

¢ Interdependéncia

*  Permanéncia en el
treball

Estructura del grup }—

* Roliclaredat de
metes

* Normes
especifiques del
treball

* Control en la tasca

* Grandaria
* Lideratge formal

NIVELL ORGANITZACIONAL

Recursos disponibles }—

¢ Entrenament i
consultes técniques
¢ Servei de mercats

PROCESSOS

RESULTATS

Tasca grupal

Complexitat de la
tasca

Incertesa
ambiental
Interdependéncia

Processos grupals ‘_F‘ Efectivitat del grup

Comunicaci6 oberta * Rendiment 4

Suport
Conflicte

Discussio i estratégia
Entrades individuals

cxtra

Limits de la Direccio

e Satisfaccid

Estructura
organitzacional

¢ Recompensa per al
rendiment grupal

¢ Control de
supervisio

Figura 3. Model de Gladstein (1984).

92

E.M. Lira/ P. Ripoll | F. Latorre | L. Monzani



Tal com podem observar, el model de McGrath (1964) (figura 1), reformulat
per Hackman i Morris (1978) i Hackman (1992) (figura 5), es diferencien basi-
cament dels que plantegen Gladstein (1984) (figura 3) i Gist et al. (1987) (figura
4), en que consideren les caracteristiques de la tasca —per exemple, complexitat
de la tasca, incertesa ambiental i interdependéncia— com un factor contingent en
la mesura en que son fixats des de fora i condicionen el grup i els seus compor-
taments. Amb altres paraules, segons aquests models les caracteristiques de la
tasca modulen les relacions entre els processos grupals i les eixides o resultats.

ENTRADES PROCESSOS EIXIDES
Estructura del grup 1
* Grandaria Rendiment del grup
¢ Capacitat
*  Personalitat Influéncia
*  Genere — | Qualitat de la vida
* Raga Desenvolupament A de treball
Estratégies del grup Presa de decisions
* Participacio Capacitat de
Lideratge *  Construccié del treballar de forma
consens independent en el
Distribucié de futur
recompenses

CARACTERISTIQUES DE LA TASCA

Figura 4. Model heuristic d’efectivitat grupal (Gist, Locke i Taylor, 1987).

El model normatiu (Hackman, 1992) (figura 5) encara que no els etiqueta
com a tals, també considera les entrades —el context organitzacional i el disseny
de grup-, els processos —per exemple, esforg, habilitat, coneixement, i estrate-
gies— i els resultats —per exemple, resultats de la tasca, capacitat per a treballar
junts en el futur mantenint-se o enfortint-se, i satisfaccid dels integrants del
grup—. Tanmateix, aquest model planteja que la sinergia del grup modula la
relacié entre «entrades» 1 «processos». Aixi mateix, els recursos materials —per
exemple, quantitat suficient de recursos necessaris per a realitzar la tasca bé i
a temps— també es consideren factors clau del context del grup que modulen la
relacio entre els processos i les eixides.
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RECURSOS MATERIALS
Quantitat suficient de recursos
materials necessaris per
complimentar la tasca bé i a temps.

CONTEXT ORGANITZACIONAL
Un context que recolza i
reforga les competencies de

treballar en la tasca, via: CRITERIS DEL PROCES DE EFECTIVITAT GRUPAL
¢ Sistema de Recompenses L'EFECTIVITAT * Resultats acceptables de
¢ Sistema d'Educacid ¢ Nivell d'esforg exercit la tasca per a aquells
¢ Sistema d'Informacié per suportar la tasca que reben o revisen
o grupal * Capacitat dels membres
DISSENY DEL GRUP A' ¢ Quantitat de P de treballar junts en el
Un disseny que promou i conf:ixement 'i futur, lma.menint-se o
facilita les competéncies per habilitats aplicades al enfortint-se
treballar en la tasca, via: treball en la tasca ¢ Necessitats dels
o Estructura de la tasca * Estratégies apropiades membres més satisfetes
«  Composicié de l'equip per al rendiment en la que frqs\tra(;les per
« Normes del grup sobre tasca emprades pel l'experle_ncm dxf 1rePallar
els processos 1 els I srup en l'equip en qiestid
rendiments
SINERGIA DEL GRUP

Assisteéncia a l'equip per interaccid, per a:
*  Reduir perdues del procés
*  Crear sinergia generadora de procés

Figura 5. Model Normatiu (Hackman, 1992).

ENTRADES PROCESSOS EIXIDES
Conductes del rol del Cohereéncia d'equip
Lider p * Clima
¢ Desenvolupament e Cohesio

¢ Contingencia de la > . Metes 1 estrategies
tasca * Expectatives de rol
Atributs de la tasca Processos facilitadors Efectivitat de I'equip
*  Complexitat - ¢ Comunicacid o | * Exactitud de la decisié
* Ambigiitat "| « Coordinacié 7 . Rapidesa de la decisio
* Ritme * Adaptacio * Consens de la decisio

CONTINGENCIES AMBIENTALS I SITUACIONALS

Figura 6. Model d’efectivitat grupal (Kozlowski, Gully, Salas i Cannon-Bowers, 1996).

94 E.M. Lira/ P. Ripoll | F. Latorre | L. Monzani



Cohen i Bailey (1997) (figura 7) suggereixen un model d’entrades, proces-
sos 1 eixides similar al classic de McGrath (1984). Per a Cohen i Bailey (1997)
els factors de disseny i de I’entorn son les entrades que afecten els processos.
Els processos apuntats son processos interns com ara el conflicte i la comuni-
cacio, i els processos externs. A aquest model, a més, s’hi afegeixen els trets
psicosocials com a elements que afecten les eixides o efectivitat de I’equip en
termes de rendiment objectiu i subjectiu, actituds i comportaments.

FACTORS DE DISSENY PROCESSOS EFECTIVITAT DE L'EQUIP
Disseny de la tasca Interns Rendiments
* Conflicte e Objectius
Composicié del grup * Comunicacié ¢ Subjectius
Context organitzatiu Externs Actituds
f Comportaments
FACTORS DE | T
L'ENTORN TRETS PSICOSOCIALS |

Figura 7. Model heuristic d’eficacia de I’equip (Cohen i Bailey, 1997).

D’altra banda, Kozlowski et al. (1996) (figura 6) plantegen un model d’en-
trades, processos i eixides amb major dinamisme. Aixi i tot segueix un patrd
molt similar als models tradicionals, en el qual les entrades —per exemple, les
conductes del rol del lider i els atributs de la tasca— afecten els processos —per
exemple, la coherencia de I’equip que inclou el clima, la cohesid, les metes i
estrategies i les expectatives del rol, i processos facilitadores com ara la co-
municacid, la coordinaci6 i I’adaptacio—, que, al seu torn, també influeixen en
I’efectivitat. Un aspecte nou del model és que les condicions ambientals i si-
tuacionals s6n considerades contingents a les relacions plantejades entre les
entrades, processos i eixides.

En aquesta linia, en la present revisio ens agradaria destacar 1’evolucié
que presenta el model classic d’entrades, processos i eixides al llarg del temps
(Alcover, 2003; Salas, Stagl, i Burke, 2004), —figures 9 i 10—. Per exemple, el
treball de Koslowski i col-laboradors (1996), presenta dos talls conceptuals amb
els models previs, i posa les bases per a un canvi de paradigma sobre 1’efectivi-
tat grupal, que es basa en la teoria general dels sistemes (Boulding, 1956) com
a marc teoric integrador. Aixi, Kozlowski i al. (1999) (figura 8) proposen la te-
oria de la «compilacid i rendiment», i atorguen gran rellevancia al «temps» i al
«context» en el qual operen els equips. Aixi mateix, la recerca coincideix en la
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naturalesa complexa, adaptativa i dinamica dels equips (McGrath i al. 2000), és
a dir, que els equips de treball estan immersos en un context determinat i la seua
activitat es desenvolupa en el temps (Ilgen i al., 2005). El primer tall s’evidencia
en la major importancia que va adquirir el «nivell d’analisi» per a explicar com
els factors contextuals influencien en I’efectivitat grupal.

Nivell focal

A

Equips

Resultat

D1ADES

Inpivipus | §EEquip?) Resultat

Punts de Transicio

Continuum de Desenvolupament

Figura 8. Model de compilacio del rendiment grupal (Kozlowski, Gully, Nason i Smith, 1999).

CONTEXT ORGANITZACIONAL

— ESTRUCTURA DE CLIMA CONTROL, SUPERVISIO INCERTESA SISTEMA
RECOMPENSES ORGANITZACIONAL I POLITICA INTERNA AMBIENTAL TECNOLOGIC
Entrades o recursos Processos Eixides o resultats

Composici6 de l'equip Lideratge Productivitat
Estructura social < > Comunicacié < » Innovacié
Estructura de tasca Coordinacié Viabilitat (variables
Estructura Presa de decisions socioemocionals)

organitzacional Processos d'influéncia Benestar individual
Context cultural Solucié de conflictes

) 5.4 %

Retroalimentacié Autonorfna Retroalimentacié
Poténcia
Significativitat
> Condicions de la potenciacié I Conseqiiéncies de la potenciacio
(empowerment) de I'equip (empowerment) de I'equip

Figura 9. Model d’efectivitat grupal (Alcover, 2003).
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Si els models inicials presentats en aquest treball ja reconeixien els dife-
rents nivells d’analisi, agrupaven dins de les entrades tant variables de nivell
individual —com ara les caracteristiques individuals dels seguidors— com de
nivell organitzacional —per exemple, estres contextual—. Per citar un exemple,
I’analisi diferenciada d’aquests nivells va permetre a Glazer, Kozuszniki Shar-
20 (2012) proposar un model explicatiu de la forma com un maneig adequat
de certes variables culturals redueixen el nivell d’estrés en equips amb alta
dispersié geografica.

CARACTERISTIOUES ORGANITZACIONALS I SITUACIONALS

ENTRADES PROCESSOS EIXIDES

Canvis en l'equip

> Caracteristiques > Estructura del
de la tasca treball Processos

f

Caracteristiques > Caracteristiques
individuals de l'equip Intervencions de
I'equip

’ l Eficacia de I'equip
Canvis individuals

| Retroali tacio I‘

Figura 10. Model d’eficacia del treball en equip (Salas, Stagl i Burke, 2004).

En aquesta linia, aquest canvi de paradigma ha impulsat avancos en les
teécniques estadistiques d’analisi utilitzades en I’estudi de ’efectivitat grupal.
Avui dia, per operativitzar constructes grupalses proposen models de compo-
sicié (Chan, 1998), i és un aspecte clau per al seu ds la utilitzacié d’indexs
d’agregacid. Justament un dels metodes suggerits per a la recollida de dades de
constructes grupals consisteix a redactar els items perque el referent siga el grup
i no I'individu (Earley, 1999; Feltz i Lirgg, 1998). Aquest fet, que a priori mi-
llora I’acord intragrupal 1 afavoreix la varietat intergrupal (Klein, Conn, Smith
i Sorra, 2001), té el desavantatge que s’utilitza una unitat de mesura individual i
no grupal (Fleenor, Fleenor, i Grossnickle, 1996). En aquesta linia, recomanem
ales recerques futures utilitzar models multinivell que permeten analitzar els
efectes de variables recollides a nivell grupal —confian¢a o rendiment grupal—
sobre d’altres que son recollides a nivell individual (per exemple, autoeficacia o
competencies emocionals), i viceversa.

El segon tall, és que talcom indiquen Ilgen ef al. (2005), models més re-
cents, —com 1’input-mediator-output-input, IMOI-, passen d’entendre 1’efec-
tivitat grupal com un procés simple i lineal, amb elements clarament delimi-
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tats, a entendre ’efectivitat grupal com un procés ciclic i complex, en el qual
cada element varia en la seua naturalesa segons la puntuacié d’on es comenca
a analitzar el sistema. Amb aquesta concepcid dels equips de treball, les «eixi-
des» —resultats— també son considerades com a «entrades» i part del procés que
porta a altres «eixides» —resultats— com a conseqiiencia del desenvolupament
de I’equip en el temps (Ilgen i al, 2005; Marks, Mathieu, Zaccaro, 2001). Amb
altres paraules, una naturalesa d’una determinada variable, segons on es posi-
ciona I’observador en comencar la seua analisi del procés d’efectivitat grupal.

En aquest sentit, Marks et al. (2001) i DeShon et al. (2004), encara que
mostren diferéncies concretes en detalls especifics, comparteixen la nocié sub-
jacent que els equips son sistemes dinamics, complexos que existeixen en un
gran context sistemic de persones, tasques, tecnologies i situacions. En conse-
qiiencia, seria plausible esperar interaccions entre diverses entrades i processos,
entre diversos processos o entre entrades, processos i factors contextuals.

En aquesta linia, la incorporacié del factor temporal a I’analisi de 1’efecti-
vitat grupal va fer encara més complex el seu estudi. Per exemple, els models
inicials esmentats entenen els processos grupals com estructurals de 1’efectivi-
tat grupal, o amb altres paraules, en qualsevol grup cal trobar certes variables
critiques. D’altra banda, el nou paradigma proposa que els intercanvis entre els
membres d’un grup crearan un o més estats emergents, un constructe de natu-
ralesa dinamica i multinivell (Burke Stagl, Klein, Goodwin, Salas, i Halpin,
20006). En conseqiiencia, no solament hem d’entendre les entrades, els proces-
sos 1 els factors contextuals, sind com evolucionen ciclicament aquests al llarg
de les successives interaccions del grup de treball. Novament, aixo té implica-
cions per a I’estudi de I’efectivitat grupal.

Metodologicament, la naturalesa dinamica d’aquest nou acostament reque-
reix explorar la relacié entre certes variables critiques per a I’efectivitat grupal
donant una major importancia a la perspectiva temporal. Per a aix0, és essencial
utilitzar dissenys de caracter longitudinal en els quals siga permes al grup temps
suficient perque com a fendmens clau com la ganduleria social, la poténcia gru-
pal o la confianca emergisquen, perd sense deixar d’avaluar la seua interac-
ci6 amb altres factors contextuals més estatics com el nivell de virtualitat de
I’equip. Per exemple, Monzani, Ripoll, Peiré i Van Dick (2014) reporten que el
nivell de virtualitat dels equips de treball modera negativament la relacié entre
la ganduleria que es percep i I’efectivitat grupal, mentre que Lira, Ripoll, Peird,
i Zornoza (2013) troben que la virtualitat modera positivament la relaci6 entre
poténcia i variables relacionades amb el manteniment grupal, tals com ara la
satisfaccié amb el procés i la identificacié. Aixi mateix, la relaci6 entre satisfac-
ci6 amb el resultat i poteéncia grupal també resulta ser més forta en equips d’alta
virtualitat (Lira, Ripoll, Peird, i Zornoza, 2008).
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Suggeriments per a futures recerques

Com vam veure, la recerca en efectivitat grupal esta en constant evolucid.
En conseqiiéncia, en aquest apartat proposem breument tres linies de recerca
futura que a parer nostre podrien fer una contribucié valuosa a I’enteniment de
I’efectivitat grupal.

D’una banda, el context en el qual operen els equips és una de les variables
més destacades en els ultims anys pels investigadors centrats en ’analisi de
I’efectivitat d’aquests (Guzzo i Dickson, 1996; Ilgen, 1999). Aquest fet que-
da patent amb la publicacié d’alguns dels models més rellevants publicats en
I’ Annual Review of Psychology (Guzzo i Dickson, 1996; Ilgen et al., 2005).
Sens dubte, la importancia del context que es reflecteix en aquests treballs és un
indicador fiable de les noves directrius que estan o haurien d’estar prenent les
recerques en [’actualitat.

El context té la capacitat d’influir en tots els aspectes d’entrada, processos
i eixides aixi com en les relacions entre ells. Fins al moment, la recerca s’ha
centrat en diversos factors contextuals (Unsworth i West, 2000): (1) sistema de
recompenses i/0 retribucions, (2) suport tecnic, (3) clima organitzacional, (4)
nivell de competitivitat interna, politiques de I’equip i de 1’organitzacid, tipus
de control i/o supervisid, i (5) incertesa ambiental. La recerca futura hauria
d’intensificar I’interes per I’estudi d’altres aspectes com la diversitat dels equips
de treball —per exemple, génere i multiculturalitat— i I’ds creixent de les tecno-
logies de la informacié i la comunicacid.

El segon element que considerem essencial per a fer avancar el coneixe-
ment de I’efectivitat grupaldes d’una perspectiva dinamica i multinivell és la
capacitat col-lectiva d’un equip per a regular les seues conductes, actituds i con-
ductes. Mentre que els processos d’autoregulacié individual han estat estudiats
en profunditat, necessitem un millor coneixement sobre com s’autoregulen els
equips efectius.

Per exemple, la nostra revisié de la literaturaens indica que s’observa un
buit en la literatura sobre las estrategies de recuperacid en casos de deterioracid
i/o ruptura dels processos grupals —ruptura de confianga—. Per a aix0, proposem
explorar com faciliten aquest procés la capacitat d’autoregulacié col-lectiva
dels equips i dels seus membres. Mentre que s’han reportat els efectes positius
de I"autoregulacié col-lectiva solament sobre una de les facetes de I’efectivitat
grupal, més precisament sobre el rendiment dels equips (De Shon, Kozlowski,
Schmidt, Milner i Wiechmann, 2004), en la nostra revisié no trobem estudis que
hagen explorat I’efecte d’aquest constructe sobre variables de naturalesa acti-
tudinal, com la confianga, la cohesié grupal o la satisfaccié dels seus membres.

Finalment, una altra linia de recerca futura lligada a 1’autoregulacié col-
lectiva hauria d’explorar ’efecte sobre la capacitat de regular les emocions en
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els grups de treball. Aquestes han estat destacades en molts dels models d’efec-
tivitat grupal i en diverses revisions d’equips, perdo malgrat aixo no han rebut
suficient atencid per part dels investigadors.

Conclusio

D’aquesta revisi0 podem observar una clara tendencia en la literatura
d’efectivitat grupal, a mesura que la recerca en efectivitat grupal avanca, la
recerca empirica es mou en una direcci6 d’elevada complexitat i discrepa quant
a que (entrada-procés-eixida) precedeix a que (Ilgen et al. 2005). En I’actuali-
tat se segueixen proposant models d’efectivitat grupal i multitud de revisions
d’equips, com la de Mathieu, Maynard, Rapp i Gilson (2008) dels estudis pu-
blicats entre 1997 i 2007, la de Rico, Alcover i Tabernero (2010) dels estudis
publicats entre el 1999 i el 2009, o les de Kozlowski i Bell (2003) i Kozlowski
i Ilgen (2006), aixi com complexos models motivacionals (Chen et al., 2009).
Aixi, alguns dels treballs recents més rellevants d’equips tenen 1’objectiu de
sintetitzar i integrar els principals resultats de la recerca sobre equips de treball
(Rico, Alcover, i Tabernero, 2010).

Creiem que la creixent complexitat de 1’estudi de I’efectivitat grupal pot
ser un arma de doble tall, ja que si bé ens permet entendre d’una manera més
integradora alld que fa que un equip siga efectiu, aixo dificulta la transferén-
cia d’aquest coneixement a través d’intervencions que s’ajusten parsimoniosa-
ment a la realitat diaria de les organitzacions. En conseqiiencia, recomanem als
professionals que encara no tenen un coneixement acabat sobre la complexitat
inherent de I’efectivitat grupal que evidenciem en la present revisié que consi-
deren el model d’entrades-processos-eixides per guiar el disseny de les seues in-
tervencions. A pesar que aquest model no esta exempt de critiques, constitueix
un mitja senzill i dtil per a comprendre el funcionament i I’eficacia dels equips
de treball i guiar la seua practica professional.
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