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Resumen: Este trabajo analiza las diferencias en los procesos y resultados
grupales en una empresa multinacional ubicada en Espafia y México. La
muestra esta formada por 363 empleados: 121 espafioles (que realizan tare-
as de fabricacién) y 242 mexicanos (121 con tareas similares a las que reali-
zan en Espafia y 121 con tareas diferentes, prestacion de servicios). Como
se esperaba los resultados muestran que los empleados espafioles perciben
mas positivamente todos los procesos (estin mas cohesionados y orienta-
dos a la tarea, se comunican mejor y manejan de forma eficaz sus conflic-
tos), y resultados grupales (estin mas satisfechos y se consideran mas efi-
caces) que los mexicanos. También en linea con lo esperado, se observan
diferencias entre las muestras mexicanas a favor de la dedicada a prestar
servicios, con tareas mas enriquecidas. Por 1ltimo, se estudia de forma ex-
ploratoria la influencia de los procesos en los resultados grupales en cada
submuestra. Los resultados indican que la satisfaccion se explica en las tres
submuestras por los procesos relacionados con las interacciones sociales
(comunicacién y manejo eficaz de los conflictos), mientras que, para expli-
car la eficacia hay que atender a las diferencias entre paises.

Palabras clave: Grupos de trabajo; México; Espafia; procesos grupales;
eficacia grupal.

Title: The role of tasks and group on group outcomes: differences be-
tween Mexico and Spain.

Abstract: This paper analyzes the differences in group processes and out-
comes in a multinational company. The total sample consists of 363 em-
ployees: 121 Spanish (engaged in production tasks) and 242 Mexican
workers (121 engaged in production tasks and 121 performing services
tasks to the production line). According to our results Spanish’s percep-
tion of group processes (group cohesion, communication systems, orien-
tation to the task and the effective management of conflict) and group re-
sults (satisfaction and effectiveness) is more positive than the perception
of their Mexican counterparts. Besides, we have found several differences
between the two Mexican samples, in group processes and group outputs
in favor of those dedicated to providing services with more enriched tasks.
Finally, we have studied the influence of the processes on the outputs
from an exploratory perspective in each sample. The results show that sat-
isfaction is explained by social interaction processes (communication and
the effective management of conflict) in the three samples whereas to ex-
plain effectiveness we have to focus on the differences between the two
countries.

Key words: Work groups; Mexico; Spain; group processes; group effec-
tiveness.

Introduccion

La globalizacién de las empresas generaliza los procesos de
fabricacion y de gestion desarrollados en contextos indus-
trializados, en demasiadas ocasiones, sin poner a prueba su
eficacia. Sin embargo, y como se ha sefialado, no hay solu-
ciones universales en la gestién y direccion del personal vy, el
éxito de determinadas practicas depende del ajuste entre las
creencias y los valores inherentes a los modelos que se quie-
ren introducir y los de los grupos y personas implicados en
los cambios (Robert, Probst, Martocchio, Drasgow y Lawler,
2000).

Este articulo analiza los procesos y resultados grupales
en dos filiales de una misma empresa, ubicadas en México y
HEspafia. Aunque no se dispone de datos acerca de los valo-
res culturales de las muestras, el trabajo se aborda a la luz de
la investigacién transcultural y tomando el pais como criterio
para establecer las diferencias (p.e. Guarino y Feldman,
2005; Musitu y Garcia, 2004; Ruiz, Sanchez y Menesini,
2002).

Destacar la escasez de estudios que comparen México y
HEspafia desde una perspectiva similar. De la revision bi-
bliografica realizada, el trabajo de Pavett y Morris (1995)
analiza la influencia de la direcciéon participativa sobre la
productividad en una empresa ubicada en cinco pafses, entre
ellos México y Espafia. Segin sus resultados, el grado de
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participacion difiere entre las filiales pero si esta participa-
ci6én es congruente con los valores culturales del pais se con-
siguen niveles de productividad semejantes, independiente-
mente de otras variables, como el estilo de direccion.

La mayor parte de los estudios transculturales parten de
la clasificaciéon de Hofstede (1980, 1993) y, mas en concreto,
de sus dimensiones culturales: individualismo (los sujetos espe-
ran ser tratados por su valia personal y no por su pertenencia
a grupos) y distancia de poder (los sujetos aceptan las diferen-
cias entre las personas que ejercen la direccién y los subor-
dinados). En su estudio, Espafia se encuentra en el puesto
once en individualismo y México en el dieciséis, y éste es
ademas el pais que presenta una mayor distancia de poder,
mientras que Espafia se sitda en el décimo lugar.

También en el trabajo de Schwartz (1992) se observa que
Espafia y México muestran niveles claramente diferentes en
dos de las dimensiones analizadas: Espafia se encuentra en el
tercer puesto en autonomia (los sujetos son independientes en
su forma de pensar y en la toma de decisiones), frente al
puesto diecisiete que ostenta México, y al contratio, es mu-
cho menos conservadora (puesto diecisiete en conservadurismo:
los sujetos se centran en el mantenimiento del status quo y
ajustan su conducta a los usos sociales) que México (en la
séptima posicion).

Respecto a la influencia de los valores culturales en la
conducta organizacional, las tesis en un primer momento
apuntaban a que, en paises colectivistas y con alta distancia
de poder, las formas de gestién mds participativas no datfan
buenos resultados. Uno de los primeros trabajos es el de
Marrow (1967) sobre los problemas de una emptesa puerto-
rriquefia al implantar sistemas participativos. Afilos mas tar-
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de, Pavett y Morris (1995) encuentran que, en paises con alta
distancia de poder, se prefieren estilos mds autoritarios,
mientras que en aquellos con puntuaciones mas bajas se de-
cantan por los mas consultivos. En la misma linea, Pelled y
Xin (1997), sefialan que los mexicanos prefieren relaciones
mas jerarquicas entre jefes y empleados. Eylon y Au (1999)
obtienen que los estudiantes de paises con alta distancia de
poder, trabajan peor y estin menos satisfechos con aquellas
tareas grupales que requieren colaboracion e intercambio de
informacién. En un estudio con directivos de 23 paises,
Smith, Dugan, Peterson y Leung (1998) observan que, en
culturas con alta distancia de poder, hay un mayor rechazo a
que los grupos desarrollen normas para manejar sus conflic-
tos.

También se plantea que los colectivistas trabajan mejor
en grupo pues estain mas confiados y motivados al sentirse
miembros de un colectivo (Erez y Somech, 1996). Por ejem-
plo, Cox, Lobel y McLeod (1991) encuentran que, en cultu-
ras colectivistas, se da una mayor cooperaciéon en las tareas
grupales que en las individualistas. En algunos estudios se
observa que los colectivistas trabajan mejor en grupo, con
tareas interdependientes y compartiendo responsabilidades,
y al contrario, los individualistas rinden mejor trabajando
con metas y responsabilidad personal (Earley y Gibson,
1998). Sin embargo, Nicholl, Lane y Brechu (1999) cuando
preguntan a los directivos qué destacan del trabajo en grupo,
encuentran que los mexicanos sefialan los aspectos socioe-
mocionales y las buenas relaciones entre sus integrantes
mientras que los estadounidenses prefieren los aspectos ins-
trumentales y su contribucién individual a la tarea.

Para Kirkman y Shapiro (1997) la clave esta en que al in-
troducir grupos de trabajo hay que considerar dos tipos de
resistencias: la resistencia a #rabajar en grupo y la resistencia a
la auto-direccion, y proponen una clasificacién de los paises. En
esta clasificacion, México se encuentra en el escenario 3 ya que
presenta una baja resistencia a trabajar en equipo (por su alto co-
lectivismo) pero una mayor resistencia a la auto-direccién.
Estos autores, ponen a prueba sus hipétesis con 461 equipos
autodirigidos en cuatro paises, y observan que aunque se
cumplen parcialmente algunas de sus hipoétesis, las relaciones
son mas complejas de lo que pensaban en un primer mo-
mento (Kirkman y Shapiro, 2001). Segun sus datos, la resis-
tencia a la introduccion de equipos es una variable que media la re-
lacién entre los valores culturales y las actitudes laborales, y
concluyen que hay que considerar otras variables que puedan
mejorar las predicciones. En este sentido este trabajo analiza
ademas de las diferencias entre paises, las posibles diferen-
cias debidas a las tareas.

Los estudios clasicos sobre tareas grupales y rendimiento
se basaban en tareas relativamente simples, muy controladas
y de corta duracién, por lo que sus resultados son dificil-
mente generalizables a entornos laborales variados y comple-
jos como los actuales (T'schan y Von Cranach, 1996). Por
otro lado y, a pesar de la relevancia que se da a las tareas en
los modelos de eficacia grupal (p.ej. Campion, Medsker y
Higgs, 1993; Tannenbaum, Salas y Cannon-Bowers, 19906), la
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investigacion no las ha analizado en profundidad (Guzzo y
Shea, 1992; Ilgen, Mayor, Hollenbeck y Sego, 1993), aunque
si contempla aspectos como la variedad, la autonomia o la
interdependencia (p.¢j. Shaw, Duffy y Stara, 2000). Investi-
gaciones mas recientes sobre las caracteristicas de las tareas,
y concretamente sobre el modelo de Hackman y Oldham
(1975), encuentran que se relacionan con los resultados gru-
pales. Por ejemplo, el meta-analisis realizado por Steward
(20006) sobre 93 estudios, confirma la relacién significativa y
positiva entre la autonomia grupal y el desempefio. Van
Mierlo, Rutte, Kompier y Doorewaard (2005) encontraron
relaciones significativas entre la autonomia y la satisfaccion
en una muestra de 76 equipos. Geister, Konradt, y Hertel,
(20006), también observan que el feed-back sobre la tarea se
relaciona positivamente con la satisfaccién y el desempefio.
El meta-analisis de Humphrey, Nahrgang y Morgeson (2007)
(con 259 estudios) obtiene que las cinco caracteristicas de la
tarea de Hackman y Olham se vinculan positivamente con la
satisfaccion, y todas excepto la variedad explican la percep-
ci6én de eficacia grupal.

Sin embargo algunos estudios cuestionan la validez de
este modelo en culturas colectivistas. Por ejemplo Huang y
Van de Vliert, (2003) muestran que las caracteristicas del
trabajo se relacionan con la satisfaccién, pero sobre todo en
paises con culturas individualistas y con baja distancia de
poder, mientras que Li, Li y Wang (2009) en equipos de em-
presas chinas, si obtienen que las caracteristicas se relacionan
tanto con la satisfaccioén laboral como con el desempefio.

Siguiendo ambos planteamientos, las diferencias entre
paises y las diferencias entre tareas, este articulo analiza los
procesos y resultados grupales en dos filiales de una misma
empresa ubicadas en México y Espafia. Para ello se han se-
leccionado tres submuestras, dos que realizan tareas simila-
res en México y en Espafia (mecanizado) y una en México
con tareas diferentes (servicios). Esto permite analizar las di-
ferencias entre paises, y también entre tareas, y el papel de
las tareas en la relacion entre los procesos y resultados gru-
pales.

En concreto se proponen las siguientes hipotesis.

Hipdtesis 1: Los empleados mexicanos por su elevada dis-
tancia de poder, menor autonomia e individualismo y mayor
conservadurismo, mostrardin mds resistencia a trabajar en
grupo que los empleados espafioles, lo que se traducira en
una mayor dificultad en los procesos y resultados grupales.

Ademas en linea con la propuesta de Kirkman y Shapiro
(2001) de considerar otras variables ademas de las culturales
se analiza el papel de las tareas, ya que las diferencias entre
los grupos mexicanos y espafioles, puede depender también
de las tareas que realizan.

Hipdtesis 2: Los grupos mexicanos que tienen tareas mas
enriquecidas (grupos de servicios) mostraran mejores proce-
sos y resultados grupales que los grupos dedicados a tareas
menos enriquecidas (grupos de mecanizacion).

Por ultimo desde una perspectiva exploratoria, se analiza
si los procesos influyen de forma diferente en los resultados
grupales, en cada una de las tres submuestras consideradas.
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Método

Muestra y Procedimiento

Los datos se tomaron en las empresas durante la jornada
laboral. Se recopilaron en la fase inicial de un proceso de
consultorfa en la que participaban miembros del equipo de
investigacion. Antes del pase definitivo, se present6 el cues-
tionario a los jefes de equipo y se piloté con un grupo de 10
empleados para comprobar su comprension y se realizaron
las modificaciones oportunas. En ambos paises la toma de
datos se realizé en las mismas condiciones: antes de una se-
si6n formativa y contestaron todos los empleados que traba-
jaban en equipo en ese momento. Aunque la recogida de in-
formacién no coincide temporalmente, ambas filiales lleva-
ban en torno a un afio trabajando en equipo. Ademas en ese
tiempo, no se dieron circunstancias especiales en ninguna de
las filiales, que pudieran afectar a los resultados, por lo que
se consideré que las comparaciones eran pertinentes.

Como la muestra espafiola estaba formado por 121 em-
pleados de mecanizado, se seleccioné de la muestra mexica-
na mds numerosa, dos submuestras con 121 empleados: una
dedicada al mecanizado como la espafiola, y otra a la presta-
ci6én de servicios.

La muestra total consta de un total de 30 grupos (12 en
HEspafia de mecanizado; 11 en México de mecanizado y 7 en
México de servicios). El tamafio medio en la muestra espa-
flola es de 12.58 (DT= 2.02), la muestra mexicana de meca-
nizado es 16.72 y de la de servicios 21.14 (DT= 3.31 y DT=
9.05, respectivamente). Los grupos corresponden a los tut-
nos de fabricacién en el caso de las tareas de mecanizado y
de servicio a las lineas de produccién en el caso del grupo de
servicios. El tamafio se corresponde con el numero de efec-
tivos necesatios para realizar el trabajo segun el criterio de la
empresa.

Para preservar el anonimato de los participantes, los da-
tos sociodemograficos (edad y nivel de estudios) se pidieron
en un formato de respuesta escalar que hacfa mas dificil la
identificaciéon. Respecto a la edad, el grupo mas numeroso
en las tres muestras es el que incluye a los empleados de 27 a
36 afios (en Espafia un 47.9%; en México Servicios un
46.3% y en México Mecanizado 70.2%), aunque, se encuen-
tran diferencias significativas entre México y Espafia
(x*=31.109; p<.001), y entre México Mecanizado y México
Servicios (x?>=21.57; p<.001), de forma que los empleados
mexicanos son mas jévenes que los espafioles y, sobte todo,
los de México Servicios, el 82.7% oscila entre los 18 y los 36
afios. En relacion al nivel de estudios, sélo se encontraron
diferencias significativas entre la muestra de Espafia y las de
México (x*>=180.97; p<.001) ya que la mayor parte de los
empleados mexicanos tienen el equivalente a Bachiller-
Secundaria (72.5% en México Mecanizado y 75% en México
Servicios) mientras que en Espafia no hay empleados con
ese nivel y el grupo mas numeroso es el de FPII (un 62.9%).
Respecto al sexo, en ambos paises todos los empleados son
hombres, algo comun en este tipo de empresas.
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Por dltimo, los grupos se dividen en funcién de si reali-
zan “tareas de mecanizado” (realizacién de diferentes partes
del motor del automévil) o “tareas de servicios” (dan apoyo
cuando lo necesitan a otros grupos o lineas, p. ¢j. reparacién
de maquinaria, etc.). No obstante, en ambos casos se carac-
terizan porque: 1) estan formados por empleados multicuali-
ficados y polivalentes, 2) el grupo asume tareas diferentes y
variadas y ademads con significacién y unidad, 3) las tareas se
asignan al grupo y éste es el responsable del control de las
mismas y, 4) al tratarse de la misma empresa, la coincidencia
en las variables organizacionales y estructurales es muy ele-
vada.

Instrumentos

Se evaltian dos tipos de variables los procesos y los resul-
tados grupales. Se analizan cuatro procesos grupales: la
orientacién a la tarea, la cohesién grupal, los sistemas de
comunicacion y el manejo eficaz de conflictos. Como resul-
tados se consideraron la satisfaccion laboral y la eficacia per-
cibida. Tanto los procesos como los resultados grupales se
midieron con escalas Likert en las que la puntuacion 1 se co-
rrespondia con el nivel mas bajo y el 5 con el nivel mas alto.

La orientacion a la tarea se mide con una escala de 4 items,
tomados del cuestionario de Nomnas Culturales de Kilman y
Saxton (1983), y adaptado al castellano por Alonso, Osca y
Palaci (1996) (item ejemplo: “c Cudnto esfuerzo dedican los miem-
bros de su grupo a conseguir los objetivos grupales?”). La fiabilidad
para la muestra total fue de .71. La cobesion grupal se evalta
con la escala de Urien (2001) disefiada a partir de los trabajos
de Hyatt y Ruddy (1997) y Campion y col. (1993). Consta de
6 items y ofrece una fiabilidad de .74. La escala pregunta por
la calidad de la relacién con otros miembros del grupo y la
percepcion de interdependencia en la realizacion de las tare-
as grupales (item ejemplo: “:En su grupo hay un alto nivel de con-
fanza entre sus miembrose”). Para evaluar los sistemas de comunica-
cion grupal se utilizan 3 items disefiados para la ocasién y que
preguntan por la facilidad con la que los miembros del grupo
comparten informacién relevante para la realizacion del tra-
bajo (item ejemplo: “Dentro de mi grupo la informacion fluye de
manera espontdnea y abierta”). La fiabilidad es de .74. El manejo
¢ficaz; de los conflictos se evalua con una escala de 5 items inspi-
rada en Fleishman y Zaccaro, (1992) y Hyatt y Ruddy,
(1997). Esta escala pretende medir hasta qué punto el grupo
posee una imagen positiva de las diferencias de opinién en-
tre sus miembros y si se han establecido procedimientos pa-
ra manejar sus discrepancias (item ejemplo: “:En su grupo
existen métodos adecuados para la resolucion de los conflictos?”). Su
fiabilidad es de .75. La escala de satisfaccidn se inspira en la de
Spector (1985) y consta de 8 {tems que preguntan por el gra-
do de satisfaccién con diferentes aspectos del trabajo (item
ejemplo: “cCudl es su grado de satisfaccion con las relaciones con sus
comparieros?”). La fiabilidad es de .74. Por ultimo, la escala de
¢ficacia percibida incluye 4 items que miden la eficiencia, la ca-
lidad, el grado de absentismo y la seguridad percibida en la
consecucion de los objetivos grupales (ftem ejemplo: “cEn
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qué medida su grupo de trabajo estd consiguiendo los objetivos de cali-
dad establecidos?”). La fiabilidad es de .74.

Resultados

Para evaluar la hipétesis 1 que analizaba las diferencias entre
la empresa espafiola y la mexicana en los procesos y resulta-
dos grupales se han realizado diferentes analisis de varianza

(Tabla 1).

Tabla 1. Diferencias de medias en los procesos y resultados grupales entre
México y Espafa.

Amparo Osca et al.

ci6én explica un 47% de su varianza. En la muestra de Méxi-
co Servicios también es la comunicacién el primer predictor
significativo (B = .47; p< .001), seguido de la orientacion a la
tarea (8 = .29; p<.05) y del manejo eficaz de conflictos (3 =
.20; p< .05). Por su parte, en la muestra mexicana de Meca-
nizado, los procesos grupales significativos son el manejo de
conflictos (8 = .50; p< .001) y la cohesion (B = .27; p<.01).

Tabla 2. Diferencias de medias en los procesos y resultados grupales entre
las muestras de México (tareas de mecanizado y tareas de servicios).

MEXICO ESPANA
Media D.T.  Media D.T. F P

PROCESOS
Orient. a la tarea 3.64 .63 4.16 .52 58.55 .001
Sist. comunicacion 3.40 .70 410 .49 92.93 .001
Cohesién grupal 337 .44 376 .36 70.44 .001
Mancjo eficaz de 500 4 410 49 7159 001
conflictos
RESULTADOS
f;mfamon lbo- 361 50 410 44 7923 001
Eficacia percibida  3.16 .77 3.77 .59 58.21 .001
*p< 05 #p< 01 o< 001

Como se esperaba, aparecieron diferencias significativas
en todos los procesos grupales estudiados, de forma que la
empresa espafiola mostrd valores mas altos en los sistemas
de comunicacién (F=92.93; p<.001), orientacién a la tarea
(F=58.55; p<.001), manejo eficaz de los conflictos (F=71.59;
p<.001) y cohesién grupal (F=70.44; p<.001). En la misma
linea, los resultados grupales en Espafia ofrecen valores su-
periores, pues los empleados estain mas satisfechos
(F=80.00; p<.001) y se perciben mas eficaces (F=58.21;
p<.001).

Para comprobar el papel de las tareas en los procesos y
resultados grupales (hipotesis 2) se han realizado también di-
ferentes analisis de varianza. Como se puede comprobar en
la Tabla 2 encuentran diferencias significativas entre la
muestra de Mecanizado y la de Servicios en tres de los pro-
cesos: orientaciéon a la tarea (F'=3.65; p<.05), sistemas de
comunicaciéon (F=6.40; p<.01) y cohesioén grupal (F=4.52;
p<.03), como se esperaba a favor de los grupos dedicados a
tareas de servicios mas enriquecidas. En la misma linea se
perciben mas satisfechos (F'=24.05; p<.001) y mas eficaces
(F=5.28; p <.02) (Tabla 2).

Ademas se ha analizado si los procesos influyen de for-
ma diferente en los resultados grupales en cada una de las
tres submuestras. Para ello se han realizado diferentes ecua-
ciones de regresién por pasos, sin especificar el orden en la
entrada de las variables predictoras, con el objetivo de iden-
tificar los procesos mds importantes en cada submuestra.
Los analisis para cada submuestra toman como variables
predictoras los procesos y como criterios los resultados.

En la Tabla 3, se puede comprobar que en los grupos
espafioles, la comunicacién (B = .69; p< .001) y el manejo
eficaz de conflictos (B = .21; p< .05) predicen significativa-
mente la satisfaccién laboral y, concretamente, la comunica-
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MEXICO TAREAS TAREAS

MECANIZADO SERVICIOS

Media D.T. Media D.T. F P

PROCESOS
Orient. a la tarea 3.57 .61 3.72 .64 3.65 .05
Sist. comunicacion  3.29 .68 3.52 .70 6.40 .01
Cohesién grupal 3.31 46 3.43 42 452 .03
Mancjo eficazde 50, 6o 313 68 105 30
conflictos
RESULTADOS
Satisfaccion laboral  3.46 .49 3.77 47 24.05 .001
Eficacia percibida  3.04 .77 3.27 .75 528 .02
*p<05  *p< 01 rp< 001

Tabla 3. Resultados de la ecuacién de regresion de los procesos grupales
sobre la satisfaccion laboral en Espafia y México (tareas de Mecanizado y ta-
reas de Servicios).

Variables Predictoras B F R A de R2
Espafia

Paso 1

Comunicacion 69k 105, 70% %k 47

Paso 2

Comunicacion S5k 58.10% .50 .02*

Manejo eficaz de conflictos .21*
México Mecanizado

Paso 1

Manejo eficaz de conflictos .50%+*

Paso 2

Manejo eficaz de conflictos .40%F*

Orientacion a la tarea 27 26.89%F¢ 30 .06+
México Setrvicios

Paso 1

Comunicacion AR 31,99k D]

Paso 2

Comunicacion 32k

Orientacion a la tarea 290k 21.99%%% 27 .06*
*p< 05 ¥ p< 01 < 001

Respecto a la eficacia percibida (Tabla 4), en Espafia el
principal proceso grupal es la orientacién a la tarea (B = .42;
p < .001), seguido de la cohesién y del manejo eficaz de los
conflictos (8 = .26; p< .01). En la muestra de México Servi-
cios la variable predictora de mds peso es el manejo eficaz de
los conflictos (8 = .49; p< .001) y, en segundo lugar, la
orientacion a la tarea (8 = .26; p< .001). Estos resultados co-
inciden con los de México de Mecanizado donde los proce-
sos que mejor predicen la eficacia grupal son el manejo efi-
caz de los conflictos (B = .52; p< .001) y la orientacién a la
tarea ($=.25; p<.01).
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Tabla 4. Resultados de la ecuacion de regresion de los procesos grupales
sobre la eficacia percibida en Espafia y México (tareas de Mecanizado y tare-
as de Servicios).

Variables predictoras 8 F R A de R2
Espafia

Paso 1

Orientacion a la tarea Ak D5 1 ORkk 17

Paso 2

Orientacion a la tarea Bk

Cohesion 206%k 7. 42%0 2D (5%
México Mecanizado

Paso 1

Manejo eficaz de conflictos S2%kk 43 400k 27

Paso 2

Manejo eficaz de conflictos 3T

Orientacién a la tarea 25%F 26,567 30 .04**
México Servicios

Paso 1

Manejo eficaz de conflictos AOHkx 39 7RRE 24

Paso 2

Manejo eficaz de conflictos 38%F

Orientacién a la tarea 26%k 24,1500 29 (5%
*p<.05 ™ p<.01 FHp< 001

Discusiéon

Hste trabajo ha analizado el papel de las tareas y los procesos
en los resultados grupales en dos filiales de una empresa
multinacional. Sin disponer de datos acerca de sus valores
culturales, pero basaindonos en la literatura transcultural, se
han formulado una serie de hipétesis sobre las diferencias en
los procesos y los resultados grupales en México y Espafia.
También se ha puesto a prueba la influencia del tipo de tare-
as que desempefian los empleados y su papel en la percep-
cion de la eficacia del sistema de trabajo en grupos.

Concretamente se planteé que la elevada distancia de
poder, la menor autonomia y el mayor conservadurismo de
los empleados mexicanos, podia llevarles a mostrar una ma-
yor resistencia al trabajo en grupo, lo que se traducirfa en
una mayor dificultad en los procesos y resultados grupales
(hipétesis 1). Confirmando esto se encuentran importantes
diferencias a favor de los empleados espafioles en todos los
procesos y tesultados grupales analizados. Esto va en la linea
de la propuesta de Kirkman y Shapiro (1997), de que en los
paises mas colectivistas y con mayor distancia de poder, co-
mo es el caso de México, la introducciéon de equipos puede
resultar mas complicada. Los procesos grupales analizados
presentan mas dificultades en los equipos mexicanos, cuyos
empleados se muestran menos orientados a la tarea y con
menot cohesién, y con mas problemas de comunicacién y
dificultades para resolver sus conflictos. Lo mismo ocurte
con los resultados grupales, ya que los mexicanos se mani-
fiestan menos satisfechos con su trabajo y perciben que sus
equipos son menos eficaces que los espafioles.

Siguiendo la propuesta de Kirkman y Shapiro (2001) de
analizar otros aspectos, ademas de las diferencias entre pai-
ses, se ha estudiado el papel de las tareas (hipotesis 2) en la
relacién entre los procesos y resultados grupales. Como se

esperaba, en la muestra de México aparecen diferencias im-
portantes en funciéon de las tareas que realizan los equipos,
de forma que, aquellos con tareas mas enriquecidas, es decir
los dedicados a prestar servicios, siguiendo el planteamiento
de Hackman y Oldham (1975), presentan una mayor co-
hesién, se comunican mejor y estin mas orientados a su tra-
bajo, mas satisfechos y se perciben mas eficaces que los de-
dicados a tareas de mecanizado. Estos datos coinciden con
la investigacion que sefiala que el modelo de las caracteristi-
cas del puesto sigue siendo eficaz en paises colectivistas y
sus planteamientos son igualmente aplicables a otros contex-
tos culturales (Li y col., 2009).

Por ultimo, se analizaba de forma exploratoria, el papel
de los procesos en los resultados grupales y la posibilidad de
que se dieran discrepancias entre las tres submuestras. Los
resultados, en linea con los anteriores, apuntan diferencias
pero dependen, de la variable resultado. La satisfaccion se
explica por procesos vinculados a las relaciones sociales co-
mo la comunicacién y el manejo eficaz de los conflictos.
Concretamente, en los empleados espafioles y los mexicanos
dedicados a los servicios, la satisfaccion depende fundamen-
talmente de una buena comunicaciéon. En la misma linea, los
grupos mexicanos con tareas de mecanizado, de mayor ta-
mafio que los espafioles, la satisfaccion se explica porque
existan mecanismos para manejar y resolver los conflictos de
forma mas adecuada.

Por su parte, la percepcion de eficacia grupal se explica
mejor diferenciando por pafs. En México, los procesos mas
importantes son el manejo eficaz de los conflictos y la orien-
tacion a la tarea, independiente de las tareas que se realicen,
mientras que en Espafia es estar orientado a los aspectos ins-
trumentales del trabajo. Desde la perspectiva de los estudios
transculturales, estos datos se pueden explicar por el mayor
interés de los empleados mexicanos por la armonia en las re-
laciones entre los miembros de su grupo (Nicholl y col,
1999). Asi, disponer de normas para manejar los conflictos
se revela, en los equipos mexicanos como el mecanismo
fundamental para explicar la percepcion de eficacia grupal.
Sin embargo, el mayor individualismo de los espafioles les
lleva a valorar los aspectos més instrumentales y fundamen-
talmente, que sus compafieros estén orientados a la realiza-
ci6én de las tareas grupales.

En conjunto, y para resumir, se aprecian coincidencias
en las razones por las que los miembros de los equipos se
sienten satisfechos. En las tres muestras son procesos de
caracter relacional, concretamente la comunicacién y el ma-
nejo de conflictos. Sin embargo, en la percepcion de eficacia
hay diferencias entre paises. En Espafia se perciben mads efi-
caces aquellos empleados mads orientados al trabajo, y en
México los que disponen de formas para gestionar sus con-
flictos.

Respecto a las limitaciones de este trabajo destacar que
los términos #ranscultural y transnacional no son sinénimos
(Drenth y Groenendijk, 1998), y que no todas las diferencias
entre paises pueden considerarse diferencias culturales y vi-
ceversa. De ahi que, en futuros trabajos, haya que recoger
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informacion sobre los valotres culturales de cada submuestra,
sobre todo si se tiene en cuenta que probablemente, ni los
empleados espafioles ni los mexicanos de nuestro estudio,
sean representativos de los sujetos de sus paises. Otra limita-
ci6n esta relacionada con las caracteristicas de los empleados
y el trabajo que realizan. Contar con informacién de opera-
rios en situaciones reales, es muy interesante y dificil de con-
seguir, de ahf la ausencia de investigaciéon en este colectivo,
como se ha sefialado recientemente (Strauch, 2010), no obs-
tante parece fundamental contrastar los resultados con
muestras diferentes y que realicen tareas con mayores exi-
gencias cognitivas. Por dltimo, convendria contar con in-
formacién objetiva acerca del desempefio grupal, aunque
nuestros resultados van en la linea de los de Newman y No-
llen (1996) quienes encuentran que el rendimiento se rela-
ciona con el ajuste entre los valores culturales y las practicas
organizativas del pais.

Sin embargo, a pesar de las limitaciones sefialadas cree-
mos que este trabajo arroja luz sobre la introduccién de
equipos de trabajo en empresas multinacionales y las dificul-
tades que pueden aparecer al exportar determinadas practi-
cas de gestion a terceros pafses. Desde una perspectiva apli-
cada, nuestros resultados ponen de manifiesto la necesidad
de aproximaciones integradoras a la hora de implantar equi-
pos. Asi y ademas de considerar las variables incluidas en los
modelos de eficacia grupal tradicionales, habrd que contem-
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