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Resum

La literatura sobre equips de treball ha posat de manifest que la potén-
cia de grup és un factor determinant de 1’efectivitat grupal. Es per aixd que
diferents estudis analitzen els factors que n’afavoreixen el desenvolupament
i el manteniment, aix{ com les conseqiiencies que t€, no solament en termes
de rendiment sin6 també en termes de viabilitat del grup al llarg del temps
i de satisfaccid. Ara bé, la major part d’estudis que analitzen la funcié de la
potencia se centren en els equips tradicionals que es comuniquen cara a cara.
En els dltims anys cada vegada sén més freqiients els equips virtuals en les
organitzacions. La investigacid sobre la potencia en aquest tipus de grups
és limitada. Després de presentar una revisi6 breu de I’estat de la investiga-
cio sobre la potencia grupal en equips tradicionals, aquest treball descriu els
principals resultats obtinguts en els equips virtuals i suggereix noves linies
d’investigacié entorn d’aquesta tematica.
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Abstract

Literature on work teams has highlighted that power group is a deter-
minant factor in group effectivity. Because of that, several studies analyze
factors favoring its development and maintenance, together with its conse-
quences, both in terms of performance and viability of the group over time
and satisfaction. However, most of these studies are focused in traditional
teams, based on face to face communication. Over the last years, virtual
teams are increasing in organizations. After reviewing the State of the Art of
group power in traditional teams, this work describes main results obtained
in virtual teams and future research lines are suggested.

Key words: group power, group effectivity, virtual teams.

Introduccio

La situacié economica actual ha fet palesa la necessitat d’investigar els
aspectes clau per a la supervivencia i 1’€xit organitzacional, tal com s’indica
en 'dltim informe sobre competitivitat global del Forum Econdomic Mundial
(2011-2012). Un aspecte que fa que les organitzacions siguen competitives és
I’tGs dels equips de treball (Borgogni, Petitta i Mastrorilli, 2010; Dixon i Pan-
teli, 2010; Hernandez, Jiménez 1 Martin, 2007). Per aix0, analitzar els factors
implicats en I’efectivitat d’aquests resulta especialment rellevant (Chen, Kan-
fer, DeShon, Mathieu i Kozlowski, 2009; Kozlowski i Ilgen, 2006; Kozlowski,
Chao i Jensen, 2009; Gibson i Earley, 2007). En aquest context la potencia
de grup adquireix rellevancia, fonamentalment pel seu gran poder predictiu de
I’efectivitat (Akgiin, Keskin, Byrne i Imamoglu, 2007; Edmonds, Tenenbaum,
Kamata i Johnson, 2009; Ensley, Carr i Sajasalo, 2004).

Juntament amb la importancia que estan adquirint els equips de treball en les
organitzacions, una altra tendéncia que cal destacar és la utilitzaci6 creixent de
tecnologies de la informaci6 i de la comunicacid. El principal objectiu d’aquest
treball consisteix a revisar el paper que exerceix la poténcia de grup en els equips
virtuals. En primer lloc, analitzarem la funci6 que s’ha atorgat a la poténcia en
els models d’efectivitat grupal. Seguidament, definirem el terme de poténcia de
grup. A continuacid, revisarem breument les variables que els investigadors han
considerat com a antecedents i conseqiiencies de la poténcia de grup. Posterior-
ment, descriurem els principals resultats que s’han obtingut en els estudis que
analitzen el rol de la potencia en els equips virtuals. Finalment, es plantejaran
una serie de suggeriments que poden tractar-se en estudis futurs.
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Models d’efectivitat grupal

Els models classics d’equips, com el model Input-Process- Output de Mc-
Grath (1964) i els derivats d’aquest (Cohen i Bailey, 1997; Hackman i Morris,
1975; Salas, Dickinson, Converse i Tannenbaum, 1992), no tenien en compte el
paper de la potencia de grup en el funcionament dels equips. Si partim d’aques-
ta visi6 tradicional de models d’efectivitat grupal podem dir que s’observa un
avang pel que fa a la consideracié de la poténcia. Aquest fet es reflecteix en el
rol que s’hi atribueix en els models motivacionals (Chen et al., 2009), els mo-
dels d’efectivitat grupal (Ilgen, Hollenbeck, Johnson i Jundt, 2005; Kozlowski,
Gully, Nason i Smith, 1999; Marks, Mathieu i Zaccaro, 2001) o en les revisions
d’equips més recents (Kozlowski i Bell, 2003; Kozlowski i Ilgen, 2006; Mathieu,
Maynard, Rapp i Gilson, 2008).

Aquesta inclusio de la potencia de grup (bé siga amb el terme d’eficacia de
grup, d’eficacia col-lectiva o de potencia grupal) en els models d’efectivitat vigents
és necessaria, encara que no suficient. La majoria d’estudis, siguen teorics o em-
pirics, estan d’acord que la potencia de grup influeix en els resultats. No obstant
aixo0, encara que la majoria d’aquests estudis suggereixen que també els resultats
poden fomentar el desenvolupament de la poténcia, aquesta relacié no disposa
d’evidencia empirica suficient i, generalment, I’efectivitat dels equips o els re-
sultats se situen en el costat dret de I’equacié (Mathieu et al., 2008; Kozlowski i
Ilgen, 20006). Els resultats que es descriuen en aquest treball mostren clarament
que I’efectivitat pot afavorir la poténcia de grup. A¢o situa els resultats també en
el costat esquerre de I’equacié (Mathieu et al., 2008; Kozlowski i Ilgen, 20006) i,
en certa manera, afig el rol d’antecedent als resultats, tradicionalment considerats
conseqiiencies de la potencia de grup. Un dels models més aclaridors, en aquest
sentit, és I’elaborat per Alcover (2003), a partir d’altres preexistents (figura 1).

La poténcia de grup: delimitacié conceptual

El constructe de potencia de grup es gesta en els estudis de Sayles (1958),
Hackman (1990), i Larson i LaFasto (1989), considerats clau en la posterior
articulacié del terme, segons Alcover i Gil (2000). Tanmateix, sén els treballs
de Guzzo i els seus col-laboradors els que rescaten molt encertadament aquest
fenomen i el presenten sota 1’etiqueta de poténcia de grup, de tal manera que
susciten un gran interés en els investigadors centrats en I’analisi del funciona-
ment dels equips de treball. La potencia de grup ha sigut definida com la creenca
col-lectiva en un grup que aquest pot ser efectiu (Guzzo, 1986; Guzzo, Yost,
Campbell i Shea, 1993; Shea i Guzzo, 1987).
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FIGURA 1
Model d’Alcover (2003)
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El concepte de potencia de grup s’ ha relacionat, principalment, amb el d’e-
ficacia collectiva (Jung i Sosik, 2002). De fet, en ocasions s’han utilitzat de ma-
nera intercanviable (Gully, Incalcaterra, Joshi i Beaubien, 2002). Dit aixo, re-
centment alguns autors han aportat proves que evidencien que els dos constructes
funcionen de manera diferent i es poden diferenciar. Aixi, I’eficacia col-lectiva
es refereix a la percepci6 d’un grup quant a la seua capacitat de ser efica¢ en una
tasca especifica mentre que la potencia es refereix a una percepcié d’efectivitat
general en diferents tasques i situacions (Stajkovic, Lee i Nyberg, 2009).

Antecedents de la poténcia de grup

Les variables implicades en el desenvolupament de la poteéncia de grup poden
agrupar-se en tres categories: (1) variables contextuals, (2) variables de procés
i (3) variables de resultat. Aquesta estructura es basa en els models d’efectivitat
grupal d’entrades, de processos i d’eixides, 0 models IPO (input-process-output).

Variables contextuals

Les principals variables del context, I’estructura o la composicié de I’equip
de treball que s’han considerat com a antecedents de la poténcia grupal sén: I’es-
tatus del grup, en termes de recursos econdomics i/o de reputacié (Earley, 1999),
les normes del grup (Lee, Tinsley i Bobko, 2002), el nivell d’anonimat (Sosik,
Avolio, Kahai iJung, 1998), la capacitat dels membres del grup (Gibson i Earley,
2007), I’antiguitat de I’equip (Akgiin et al., 2007; Jong, Ruyter i Wetzels, 2005)
i la diversitat funcional (Jong et al., 2005).

Variables de procés

Les variables de procés s’han organitzat seguint la classificacié de Marks,
Mathieu i Zaccaro (2001) que distingeix entre els processos de transicid, els
processos d’accio, els processos interpersonals i els estats emergents.

PROCESSOS DE TRANSICIO

Els processos de transicié fan referéncia a 1’avaluaci6 i la planificacié de
les activitats que condueixen a 1’assoliment de les metes o els objectius fixats.
Les variables dels processos de transici6 implicades en el desenvolupament de
la potencia grupal sén el tipus de metes (cooperatives, competitives o indepen-
dents) (Wong, Tjosvold i Liuw, 2009) i la claredat de les metes (Akgiin et al.,
2007; Werner i Lester, 2001).
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PROCESSOS D’ACCIO

Els processos d’accid es refereixen a les activitats que porten directament al
compliment de les metes o dels objectius. Les variables del procés d’accid que es
contemplen com a antecedents de la poténcia sén la comunicacid, la cooperacid
(Lester, Meglino i Korsgaard) i I’esfor¢ (Edmonds et al., 2009).

PROCESSOS INTERPERSONALS

Els processos interpersonals s’utilitzen per a dirigir les relacions interper-
sonals durant la interaccié grupal. Les variables dels processos interpersonals
considerades antecedents de la potencia son el conflicte intragrup (Ensley et al.,
2004), I’estil de lideratge (Bass, Avolio, Jung i Berson, 2003; Chen i Bliese,
2002; Lester et al., 2002; Schaubroeck, Lam i Cha, 2007; Shamir, 1990; Siva-
subramanian, Murry, Avolio i Jung, 2000; Sosik et al., 1997; Sosik et al., 1998),
el suport social de la direccié (Jong et al., 2005) i el dels membres del grup o
d’altres grups (Jong et al., 2005).

ESTATS EMERGENTS

Alguns treballs també contemplen els estats emergents com a antecedents
de la poténcia. D’entre aquests cal destacar la confianca interpersonal i el po-
tencial o empowerment (Akgiin et al., 2007). La confianga interpersonal suposa
que els membres d’un equip tenen la seguretat suficient que els seus esforcos
no seran explotats pels altres (Akgiin et al., 2007). L’empowerment es defineix
com el sentiment d’autoritat i poder que té un equip per a dirigir-se i manejar-se
de manera autonoma (Manz i Sims, 1991).

Variables de resultat

Els estudis que han investigat la influéncia dels resultats obtinguts pels grups
de treball en el desenvolupament de la poténcia grupal s’han centrat fonamental-
ment en tres variables: la satisfaccié amb el resultat (Jung i Sosik, 2003), la cohesio
grupal (Ensley et al., 2004) i el rendiment (Pearce, Gallagher i Ensley, 2002).

La satisfaccié amb el resultat és la percepcid subjectiva d’un equip, derivada
del resultat del seu treball conjunt, que té com a conseqiiencia un determinat estat
emocional, uns determinats sentiments, i/o respostes afectives positives per als
seus membres (Lira, 2011).

La cohesi6 grupal pot ser definida com I’atraccid, 1’afinitat, la proximitat
o la distancia que perceben els membres d’un equip en les seues relacions i la
manera en que actuen units com a equip i, fins i tot, mantenen certes similituds
o semblances entre ells (Hogg, Hains i Mason, 1998).
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El rendiment s’ha considerat, en la major part d’estudis, com a productivitat
o resultats de I’equip en termes de qualitat i quantitat (Hackman, 1987) (taula 1).

TAULA 1
Antecedents de la potencia de grup

Variables del context Variables de procés Variables de resultat

Estatus del grup Processos de transicié: tipus Satisfaccié amb el resultat
i claredat de les metes

Normes del grup Processos d’accié: comunicacid, Cohesi6 grupal
cooperacio i esforc

Nivell d’anonimat Processos interpersonals: conflicte | Rendiment
intragrup, estil de lideratge, suport
social de la direcci6 i altres membres

Capacitat dels membres | Estats emergents: confianca
1 empowerment

Antiguitat de I’equip

Diversitat funcional

Conseqiiencies de la poténcia de grup

Els resultats de diversos estudis posen de manifest que la potencia és crucial
en la determinacio de I’efectivitat grupal. Hackman (1987) planteja que 1’efecti-
vitat dels equips és multidimensional i esta composta per: 1) la productivitat o
els resultats de I’equip en termes de qualitat i quantitat, 2) la viabilitat o la dis-
posicié dels membres de romandre en 1’equip, i 3) el grau en que els membres
del grup estan satisfets.

En aquest sentit, s’ha observat que la poténcia grupal té efectes sobre: 1) el
rendiment dels grups (Akgiin et al., 2007; Edmonds et al.,2009; Gibson i Earley,
2007; Schaubroeck et al., 2007; Stajkovic et al., 2009; Wong et al., 2009), 2) la
satisfaccié amb el resultat (Lester et al., 2002; Riggs i Knight, 1994) i 3) la dis-
posicid dels membres de romandre en I’equip. Més especificament, sobre aquest
tercer aspecte, els resultats de la investigacié suggereixen que la poténcia influeix
en la cohesié (West, Patera i Carsten, 2009; Whiteoak, 2007) i en el compromis
amb I’equip (Riggs i Knight, 1994) i amb I’organitzacié (Hecht, Allen, Klammer
i Kelly, 2002; Kirkman i Rosen, 1999; Whiteoak, 2007).

Aiximateix, s’ha observat que la poteéncia afecta diversos processos grupals
com la cooperacié (West et al., 2009), la coordinacio, I’esfor¢ dels membres de
I’equip (Lester et al., 2002) i el conflicte intragrup (West et al., 2009).
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No obstant aix0, alguns estudis que analitzen els antecedents i les conse-
qiiencies de la potencia obtenen resultats contradictoris. Per aquest motiu, s’ha
suggerit la necessitat d’adoptar una perspectiva contingent. En aquest sentit, s’ha
afirmat que les relacions entre la poténcia i altres variables de grup podrien estar
modulades per determinades caracteristiques del context com ara la complexitat
de la tasca, el nivell d’incertesa i la interdependéncia (Gully et al., 2002). En
I’actualitat, una variable clau del context és la tecnologia de la informaci6 i de
la comunicacid utilitzada pels equips de treball en la seua interaccid.

Les tecnologies de la informacié i la comunicacié i la potencia de grup

Cada vegada més, els equips de treball utilitzen tecnologies de la informaci6
i la comunicacié (TIC). Com a conseqiiencia d’aco, una quantitat considerable
d’investigaci6 s’ha centrat en I’estudi de la influéncia de les TIC sobre els grups
de treball.

En els mitjans de comunicaci6 menys rics, com és el cas de la comunicacid
per ordinador, la interaccié entre els membres d’un grup queda restringida per
la limitada capacitat del mitja per a transmetre determinada informacié com les
expressions facials, els gestos, la postura i la mirada. La investigacié coincideix
a assenyalar que la utilitzacié d’un mitja de comunicacio ric (com la comunicaci6
tradicional o cara a cara) facilita molt als equips la planificaci6 de les tasques,
I’intercanvi d’idees i el consens (Kayworth i Leidner, 2000). Per contra, la co-
municacid per mitja de I’ordinador fa que els equips tarden més a compartir el
significat de la informaci6 i a proporcionar retroalimentaci6 (Driskell, Radtke i
Salas, 2003). A¢o suggereix que els equips virtuals necessiten més temps i pro-
cessos de comunicacid més estructurats que els equips cara a cara per a funcionar
d’una manera efectiva (Andriessen, 2002). Aixi, s’ha observat que els grups
intervinguts per ordinador se centren més en la tasca i menys en les relacions
personals (Gonzdlez, Burke, Santuzzi i Bradley, 2003). La potencia de grup,
entesa com la creenca col-lectiva existent en un grup que aquest pot ser efectiu,
és un constructe relacionat amb la tasca. Per aix0, pot exercir una funcié clau en
el funcionament dels equips virtuals.

Els estudis que analitzen els antecedents de la potencia en equips virtuals,
en comparacié dels equips que es comuniquen cara a cara, mostren que 1’efec-
tivitat grupal afecta més intensament el desenvolupament de la poténcia en els
equips distribuits que en els equips cara a cara (Lira, Ripoll, Peir6 i Zornoza,
2008). Aco pot ser perque, com s ha apuntat anteriorment, la comunicacié per
ordinador afavoreix que els equips se centren més en la tasca que en els aspectes
relacionals. Per aquest motiu, I’impacte de 1’efectivitat (variable centrada en la
tasca) sobre la potencia en aquest tipus d’equips distribuits €s més rellevant que
en els equips tradicionals.
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En contextos de comunicacid virtual els equips necessiten invertir més
temps, energia i esfor¢ tant a expressar les seues opinions com a resoldre els
desacords de manera adequada. Aixi, s’ha observat que el conflicte de tasca
afecta més negativament els grups que es comuniquen electronicament que els
grups cara a cara.

A més, s’ha observat que 1’efecte negatiu del conflicte de relacié sobre la
potencia és encara més marcat quan els equips operen en un context de comu-
nicaci6 electronic que quan ho fan en un context de comunicaci6 cara a cara.
Aquest resultat pot ser degut al fet que els equips distribuits no disposen de claus
no verbals (com s6n les expressions facials, els gestos i la postura) que els per-
meten gestionar de manera adequada les diferéncies interpersonals que puguen
provocar contrarietats o malestar en I’equip (Lira, Ripoll, Peiré i Orengo, 2008).

Quant a les conseqiiencies de la poteéncia de grup, la investigacid realitzada
fins al moment indica que aquesta influeix positivament, de manera més intensa,
en laidentificaci6 grupal i en la satisfaccié amb el procés en els equips virtuals que
en els equips que es comuniquen cara a cara (Lira, Ripoll, Peiré i Zornoza, 2013).

Aquests resultats, considerats conjuntament, suggereixen que la poténcia
grupal té un paper encara més rellevant en el funcionament dels equips virtuals
que en els equips tradicionals. Tot i aix0, calen més proves empiriques sobre
el paper d’aquest constructe en equips de treball que empren tecnologies de la
informacié i de la comunicacid.

Futurs estudis

Com hem vist, la major part d’estudis sobre la poténcia grupal s’han realitzat
en equips tradicionals que es comuniquen cara a cara. Tanmateix, el paper de la
poténcia de grup en equips de treball virtuals ha rebut una atencié insuficient i
necessita ser explorat més ampliament.

La investigacié sobre la poteéncia en els equips virtuals s’ha realitzat fo-
namentalment en contextos de laboratori. Per tant, seria recomanable realitzar
nous estudis en ambients naturals o organitzacionals que permeteren atorgar als
resultats obtinguts una validesa externa i ecologica apropiada.

A més, si tenim en compte la definicié mateixa d’equip virtual, que implica
creuar arees, zones o barreres geografiques i/o temporals, es planteja la necessitat
d’analitzar la potencia en equips distribuits des d’una perspectiva transcultural.

D’altra banda, encara que hi ha una quantitat considerable d’investigacié
centrada en ’analisi dels efectes de la poténcia, sén pocs els estudis que n’exa-
minen la formacid, el manteniment i la restauraci6 en cas que aquesta falle. La
investigacid futura hauria de desenvolupar i avaluar programes d’entrenament
centrats en el desenvolupament, la millora i la restauracié de la poténcia, tant en
els equips tradicionals com en els virtuals.
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Un altre aspecte que seria interessant incloure en I’estudi de la potencia sén
els possibles efectes transnivell. Una de les qiiestions que ens plantegem és com
podrien estar emergint fendmens com el de poténcia a partir de les percepcions
individuals d’autoeficacia dels membres d’un equip, i com aquest aspecte de
I’equip pot estar afectant, al seu torn, les variables de tipus individual (p. ex.,
benestar psicologic o estres).

Conclusions

El fenomen de la poténcia entra en la investigacié sobre equips de treball
de la ma de I’efectivitat grupal. A causa del paper tan rellevant que exerceix en
la determinaci6 dels resultats grupals, els investigadors també s’han ocupat de
I’analisi dels antecedents de la potencia grupal. Malgrat aco, el nostre coneixe-
ment de les variables implicades en el desenvolupament, el manteniment i la
restauracié d’aquesta €s encara insuficient.

D’altra banda, encara que recentment la literatura sobre petits grups s’ha
interessat per ’estudi de la potencia en els equips virtuals, la investigaci6 en
aquest tipus de grups és limitada. No obstant aco, els resultats obtinguts fins al
moment suggereixen que la poténcia grupal té un paper encara més rellevant en
el funcionament dels equips virtuals que en els equips tradicionals. Tot acod ens
planteja nous reptes i oportunitats d’investigacié com sén I’estudi de la poteéncia
grupal en equips virtuals que operen en contextos naturals, I’analisi de la poténcia
en equips distribuits des d’una perspectiva transcultural, i el desenvolupament
i I’avaluacié de programes d’entrenament centrats en el desenvolupament, la
millora i la restauraci6 de la poténcia.
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