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La coordinacién en equipos de trabajo es un proceso que implica el uso de estrategias y patrones de comportamiento dirigidos a in-
tegrar acciones, conocimientos y objetivos de miembros interdependientes, con el objetivo de alcanzar unas metas comunes. La coor-
dinacién garantiza que un equipo funcione como un todo unitario y es identificado como un proceso clave para entender la
efectividad de los equipos de trabajo.

Para explicar cémo se coordinan los equipos, la investigacién se ha centrado tradicionalmente en la coordinacién explicita, que in-
cluye la planificacién y la comunicacién como mecanismos bdsicos. Trabajos recientes complementan nuestra comprensién del proce-
so con la nocién de coordinacién implicita, que tiene lugar cuando los miembros de un equipo anticipan acciones y necesidades
tanto de sus comparieros como de la tarea que realizan, y adaptan su comportamiento dinémicamente sin necesidad de comunicarse
entre s/ o de planificar su actividad.

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

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

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

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

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

Key words: Explicit coordination, Implicit coordination, Team processes, Effectiveness, Work teams.

| éxito de los Gltimos trasplantes de érganos reali-
zados en nuestro sistema sanitario, y la vida mis-
ma de los pacientes que se sometieron a ellos, ha
dependido de la coordinacién entre los profesionales
que formaron el equipo quirdrgico. Asimismo, los cientos
de intervenciones anuales de los equipos de bomberos
(ej., accidentes de tréfico, incendios) deben su éxito a la
capacidad del equipo para realizar su labor de forma
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integrada. Sin buscar situaciones limite, lo cierto es que
aquella parte de nuestra actividad cotidiana que trans-
curre en equipos debe en gran medida su efectividad, al
grado en que la coordinacién entre los miembros del
equipo es apropiada. Desde reuniones en las que todos
estamos en la misma pégina, finalizando a la hora pre-
vista y con todos los puntos del orden del dia tratados
apropiadamente; pasando por la realizacién de un pro-
yecto sobrevenido en un corto periodo de tiempo, donde
cada cual hacia lo que era conveniente; hasta esa sensa-
cién de haber realizado un buen partido cuando juga-
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mos semanalmente con nuestro equipo de amigos al ba-
loncesto, al fatbol o al voley-playa.

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

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

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

El objetivo del presente articulo es revisar de manera
integradora los principales estudios de coordinacién en
equipos de trabajo que han analizado la coordinacion
desde una perspectiva explicita e implicita. Para ello, he-
mos organizado el articulo en tres secciones principales.

60

PROCESOS DE COORDINACION EN EQUIPOS DE TRABAJO

Primero, analizamos los procesos de coordinacién expli-
cita e implicita, focalizandonos en su consideracion con-
junta para la apropiada comprensién de la efectividad
de los equipos. A continuacion, revisamos las ultimas
propuestas de investigacion en el ambito, identificando
tanto antecedentes como distintos procesos de equipo
concurrentes que modulan los efectos de la coordinacion
sobre la efectividad de los equipos. Adicionalmente, des-
tacamos algunas contribuciones del estudio de la coordi-
nacion para la evaluacion e intervencion en equipos.
Finalmente, discutimos las implicaciones practicas de es-
te ambito de investigacion para el ejercicio profesional.

Considerando de este modo la coordinaciéon en equi-
pos y su relacién con la efectividad, pretendemos acer-
car su estudio a todas aquellas personas que trabajan en
equipo, dirigen equipos o simplemente se interesan por
ellos. Asimismo, intentaremos en Gltimo término facilitar
la transferencia de conocimiento para la aplicacién pro-
fesional y ofrecer oportunidades para seguir realizando
investigacion Util para la practica.

COORDINACION EXPLICITA E IMPLICITA EN

EQUIPOS DE TRABAJO

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

Coordinacién Explicita

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

La coordinacién basada en la planificacion, también
conocida como programacion (March y Simon, 1958),
coordinacién impersonal o coordinacion administrativa,
se refiere al conjunto de practicas y dispositivos que
un equipo utiliza para gestionar los aspectos mas esta-
bles y predecibles de su actividad. Entre los mecanismos
mas populares, encontramos los mapas de proceso para
articular planes y definir responsabilidades, las agendas,
los manuales, los mapas de burbujas para gestionar reu-
niones y la negociacion de los plazos de ejecucion.
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Por su parte, la coordinacién basada en la comunica-
cién implica procesos de retroalimentacion (March y Si-
mon, 1958) y de coordinacion personal (van de Ven et
al., 1976), e incluye el intercambio de informacién entre
dos o mas miembros del equipo mediante transacciones
formales o informales, orales o escritas, a fin de integrar
sus respectivas contribuciones (Kraut y Streeter, 1995).
La coordinacion explicita basada en la comunicacién
(ej., coordinacion por retroalimentacién) se manifiesta en
situaciones que requieren ajustar planes o responder a
aspectos imprevistos del trabajo (March y Simon, 1958).
Estas comunicaciones pueden ocurrir a nivel interperso-
nal o inter-grupal (Espinosa et al., 2004), asi como ser
formales o informales. De hecho, algunos estudios mues-
tran como los equipos se coordinan comunicandose for-
malmente en las reuniones de trabajo e informalmente
en lugares de descanso, como los pasillos (Kraut y Stree-
ter, 1995).

Coordinacién Implicita

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

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

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

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

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

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

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

LA INTERACCION DE LOS MECANISMOS DE
COORDINACION IMPLICITA Y EXPLICITA

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

El creciente interés por la interaccion de la coordina-
cion explicita e implicita se debe a la necesidad de en-
tender mejor como se adaptan los equipos a situaciones
complejas y cambiantes (Burke, Stagl, Salas, Pierce y
Kendall, 2006; LePine, 2005). Estudios recientes con
equipos de anestesistas y de pilotos sefialan que los me-
canismos de coordinacion se adaptan a las demandas
situacionales (Manser, Howard y Gaba, 2008; Grote,
Kolbe, Zala-Mez06, Bienefeld-Sealla y Kinzle, 2009). Los
resultados muestran que la coordinacién explicita au-
menta en situaciones inesperadas o con altos niveles de
interdependencia, lo que mejora la eficacia del equipo.
No obstante, el andlisis de las secuencias de coordina-
cion en los equipos de mayor rendimiento muestra un
claro equilibrio entre procesos implicitos y explicitos, in-
dicando que la representacion compartida de la situa-
cion por parte del equipo es determinante para su
coordinacion exitosa.

Estos resultados sugieren la necesidad de disponer de
modelos tedricos para explicar la relacion entre la coor-
dinacién explicita e implicita a fin de maximizar el ren-
dimiento de los equipos en diferentes circunstancias. En
este sentido, Rico et al. (2009) han propuesto un modelo
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multifasico para comprender cémo interactian ambos ti-
pos de coordinacion segun las distintas fases en las que
un equipo desarrolla su actividad. El modelo considera
que los equipos de trabajo atraviesan por fases de tran-
sicion y de accion a lo largo de las cuales llevan a cabo
distintas tareas al mismo tiempo (Marks, Mathieu y Zac-
caro, 2001). Las fases de transicion previas a la accion
tienen un marcado componente de planificacién y comu-
nicacién, dado que en ellas se sientan las bases para la
ejecucion posterior, estableciendo planes y generando
estrategias que permitan al equipo afrontar la tarea. Las
fases de accion describen aquellos momentos en que el
equipo realiza su tarea, ya sea el disefio de un nuevo
programa informético, apagar un fuego, jugar la final
del campeonato europeo de futbol, realizar una inter-
vencion quirdrgica o acometer un proceso de seleccion
en una empresa. Finalmente, las fases de transicion pos-
teriores a la accion implican aquellos momentos en los
que el equipo revisa su desemperio, identificando aspec-
tos que se desean mantener o erradicar para mejorar su
efectividad futura.

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

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

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

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

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

Caracteristicas de la tarea. Uno de los antecedentes
considerados clave en la alternancia de patrones de co-
ordinacion explicitaZimplicita es el caracter rutinario o
novedoso de la tarea. En aquellas fases previas a la ac-
cion que sean rutinarias para el equipo, es esperable
una mayor carga de coordinacién implicita. Durante la
fase de accion, la aparicién de condiciones inciertas y
cambiantes obligara al equipo a modificar los planes es-
tablecidos, aumentando la coordinacién explicita. Asi,
los estudios realizados con equipos de accion (emergen-
cias, policias, pilotos) indican que la coordinacion impli-
cita permite un rendimiento sin sobresaltos la mayor
parte del tiempo, excepto cuando ocurren situaciones
inusuales. En estas circunstancias, aquellos equipos que
incrementan la coordinacion explicita son mas efectivos
que aquellos que siguen confiando en la coordinacion
implicita (Edmonson, 2003; Xiao, Seagull, Mackenzie,
Ziegart y Klein, 2003). Por tanto, la reduccién de la co-
ordinacion implicita en favor de una mayor coordinacion
explicita mejoraré el rendimiento del equipo cuando de-
be afrontar situaciones inesperadas en las fases de ac-
cion.

Procesos de equipo concurrentes

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

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

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

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

Reflexividad de equipo. Definida como el grado en
gue los equipos reflexionan sobre su funcionamiento y lo
modifican (Schippers, Den Hartog y Koopman, 2007).
Cabe esperar que una mayor reflexividad aumente la
carga de coordinacién explicita en las fases de transi-
cion, especialmente después de la accion (Rico, Schip-
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pers y Sanchez-Manzanares, 2010). La creciente investi-
gacion sobre el aprendizaje desde la experiencia (Ellis,
Mendel y Nir, 2006) revela la tendencia de los equipos
a interpretar rapidamente sus resultados como éxito o
fracaso. Una mayor reflexividad intensificard la necesi-
dad de interpretacion, aumentando los esfuerzos de los
miembros del equipo por revisar y discutir los aspectos
mejorables de su desempefio y, por tanto, la coordina-
cion explicita en esta fase (Rico et al., 2009).

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

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

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

Las medidas basadas en los comportamientos del equi-
po constituyen un buen punto de partida para evaluar
los patrones de coordinacion. Se han propuesto varios
indices basados en ratios de anticipacion que capturan
el grado en que los miembros del equipo anticipan las
necesidades de sus compafieros (ej., asistencia técnica,
informacion; Levine y Choi, 2004). Una alternativa es di-
sefiar escalas con marcadores conductuales que incluyen
descripciones de acciones especificas implicadas en la
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coordinacion explicita o implicita (ej., ofrecer informa-
cién relevante para la tarea a un compafiero sin peticion
previa). Estas escalas pueden ser completadas tanto por
miembros del equipo como por jueces externos (MacMi-
llan, et al., 2004) y es el camino que los estudios mas re-
cientes estan siguiendo (Sanchez-Manzanares, Rico,
Gibson y Kearney, en revision).

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

IMPLICACIONES PRACTICAS PARA EL EJERCICIO
PROFESIONAL

Pese al estado inicial de desarrollo que presenta la apro-
ximacién recogida en este manuscrito, podemos sefialar
algunas implicaciones practicas relevantes. Una conclu-
sion derivada de nuestra argumentacion es que incre-
mentar la efectividad de los equipos de trabajo pasa por
desarrollar estructuras de conocimiento de equipo apro-
piadas. La cuestion es qué intervenciones permiten gene-
rar dichas estructuras de conocimiento.

Una forma de conseguirlo es disefiando estructuras de
trabajo apropiadas en los equipos que faciliten la emer-
gencia de modelos mentales compartidos (Harris y Be-
yerlein, 2003). Por ejemplo, la creacion de equipos con
altos niveles de diversidad de conocimiento puede pro-
ducir problemas de coordinacién, considerando las difi-
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cultades de sus miembros para alinear sus distintos mo-
delos mentales. Un plan para construir gradualmente es-
tructuras de conocimiento compatibles entre los
miembros de esos equipos podria ayudar a prevenir los
peligros asociados a la diversidad de conocimiento. Esta
recomendacion resulta especialmente Gtil para organiza-
ciones que requieren equipos con conocimientos alta-
mente especializados y diversos, como compaifias
tecnologicas o de servicios profesionales.

Adicionalmente, la formacién cruzada (los miembros
del equipo aprenden los roles desempefiados por los
compafieros), las sesiones regulares de revisién del equi-
po (ej., el responsable ofrece retroalimentacién a los
miembros del equipo sobre su desempefio) y el uso de
ciertas tecnologias colaborativas (gj., repositorios de co-
nocimiento compartido), podrian facilitar la formacion
de estructuras de conocimiento de equipo efectivas (Coo-
ke et al., 2004; Day, Gronn y Salas, 2004).

Garantizar un cierto grado de continuidad en la com-
posicion del equipo o en la experiencia de trabajo con-
junto ayudara a los miembros del equipo a construir y
mantener modelos mentales compartidos para utilizar los
mecanismos de coordinacién implicita de manera mas
eficiente (Levine y Choi, 2004).

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

65



Seccion Monografica
000000000
CONCLUSION

El presente manuscrito se suma a la renovada atencién
prestada a los procesos de coordinacion en el ambito
de los equipos de trabajo. Hemos argumentado cémo
el andlisis conjunto de los mecanismos de coordina-
cién implicita y explicita ofrece una imagen mas com-
pleta de este proceso clave en la efectividad grupal.
Probablemente, algunas de nuestras reflexiones sobre
las interacciones entre los diferentes mecanismos de
coordinacion y su relacion con diferentes variables an-
tecedentes y otros procesos grupales han provocado
mas preguntas que respuestas. Con ello, esperamos
estimular el debate entre investigadores y profesiona-
les en este campo. En cualquier caso, el analisis con-
junto y longitudinal de los procesos de coordinacién
que considere tanto sus antecedentes como los proce-
S0s cognitivos y emocionales con los que interactia,
representa una via prometedora para mejorar nuestra
comprensién sobre los mecanismos clave de la efectivi-
dad en equipos de trabajo.
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