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Capitulo 1: Exposicién de motivos

En la actualidad, una caracteristica que define el trabajo organizativo es
que se desarrolla en grupos. Trabajar en grupo es tan importante que las
empresas incluyen como criterio de seleccion de personal la cualidad o capacidad

de trabajar en equipo.

Esta tesis doctoral estudia a los grupos como unidades basicas de trabajo y
analiza su eficacia por ser uno de los principales determinantes del éxito en las

empresas.

Dedicamos este primer capitulo a plantear los objetivos de nuestra

investigacion y a resumir, brevemente, el contenido del resto de capitulos.

1.1. - IMPORTANCIA Y OBJETIVOS DEL TEMA.

En un momento en el que las empresas estan utilizando cada vez mas los
grupos como forma de organizar el trabajo, se hace necesario conocer si existen
determinados tipos de estos grupos que, gracias a sus caracteristicas

particulares, aseguren unos resultados positivos.

A lo largo de los ultimos afios, los grupos o equipos se han convertido en la
piedra angular de las organizaciones (Ayestaran, 1999; Ayestaran y Cerrato,
1996) y han sido la respuesta a la complejidad del entorno. Asi, el uso de los
equipos se ha incrementado como consecuencia de los nuevos desafios
competitivos y de las necesidades organizativas de flexibilidad y adaptacion.
Parece que las empresas mejoran sus resultados si se reestructuran y adoptan al
equipo como unidad basica de trabajo. En este sentido, la literatura reconoce que
la implantacion de grupos repercute, al menos, en la mejora de la satisfaccion y
del compromiso del empleado con la organizacion, aunque no dispone de
conclusiones unanimes en lo que se refiere al rendimiento (Stewart y Barrick,
2000).
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Precisamente, la explicacion de la eficacia es el tema central sobre el que
gira la investigacidon en grupos. En trabajos previos, los investigadores han
desarrollado modelos de eficacia que han tenido como objetivos fundamentales
identificar los multiples factores que pueden determinarla, asi como proponer las

posibles relaciones entre estos factores y el éxito.

La mayor parte de los modelos disefiados se han desarrollado bajo la
perspectiva de sistemas (ejemplo, Cohen y Bailey, 1997; Bettenhausen, 1991,
Gist, Locke y Taylor, 1987; Gladstein, 1984; Goodman, Ravlin y Argote, 1986;
Hackman, 1987) —aunque existen excepciones tales como las de Shea y Guzzo
(1987) o Sundstrom, De Meuse y Futrell (1990)—, de ahi que los factores de éxito
identificados sean de dos tipos: inputs y procesos. Dentro de los primeros se
recogen las caracteristicas de grupo y organizativas que nos permiten definir y
estructurar a los equipos. En el segundo grupo de factores se incluyen los que
surgen de las interacciones entre los miembros del grupo o0 grupos

especificamente definidos.

Las revisiones de la literatura (Gist, Locke y Taylor, 1987; Bettenhausen,
1991 o Cohen y Bailey, 1997) nos indican que las caracteristicas de grupo
consideradas como inputs son esencialmente las caracteristicas de las tareas y la
composicion (tamafo, aspectos demograficos y diversidad); mientras que los
factores organizativos tratados han sido, sobre todo, la supervisién, el liderazgo y
la distribucibn de recompensas. Los procesos mas analizados han sido el
desarrollo de los grupos, el conflicto y la comunicacion, aunque para el caso
especifico de los equipos de alta direccion, podriamos considerar igualmente

importante la toma de decisiones.

La proposicion bésica de la perspectiva de sistemas es que los inputs —
antecedentes— influyen en la eficacia de forma directa y/o indirecta, a través de
los procesos. Esto significa que son las caracteristicas de grupo y organizativas
las que determinan los procesos y el éxito. Por esta razdn, se plantean relaciones

causa/efecto o relaciones de mediacion entre las unas y los otros (figura 1.1).
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Figura 1.1. - Formas de establecer las relaciones en la investigacion en grupos.

A) RELACIONES CAUSA/EFECTO

A. 1) Relacion directa:

Factores antecedentes Eficacia de grupo
de grupo

A. 2) Relacion indirecta:

Factores antecedentes Procesos de grupo
_— >
de grupo
Procesos de grupo Eficacia de grupo
_— >

B) RELACIONES DE MEDIACION

Factores Procesos de Eficacia de
antecg?:gges de > grupo > grupo

C) RELACIONES DE RECIPROCIDAD

Procesos de

grupo
antecedentes de
grupo
Eficacia de
grupo

Fuente: adaptado de Hackman (1987: 321) y elaboracion propia.

La relacién tradicional propuesta por el modelo input-proceso-output para
explicar el comportamiento del grupo supone que los procesos tienen un efecto
mediador en el éxito de los grupos; mientras que las relaciones causa/efecto se

convierten en alternativas adicionales para explicar este comportamiento.

Estas alternativas sugieren que tanto los procesos como la eficacia son

consecuencias de la forma en que el grupo es disefiado y gestionado. Desde este
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punto de vista, los equipos correctamente disefiados y apoyados por la
organizacién tienen mayor probabilidad de lograr resultados positivos, tanto en los

procesos como en la eficacia.

Una alternativa, relacionada con las anteriores y apuntada por Hackman
(1987), es aquella en la que los inputs influyen tanto en los procesos como en la
eficacia y, ademas, entre estos dos componentes existen efectos reciprocos
(figura 1.1). Este nuevo modelo sugiere que las interacciones median el impacto
de los inputs, pero también que la eficacia influye en ellas. La ultima proposicion
puede resultar imposible si tenemos en cuenta que los resultados van después de
los procesos en el tiempo. Sin embargo, esa imposibilidad sélo se produce en el
corto plazo o cuando los grupos analizados son de laboratorio o experimentales.
En los grupos de trabajo reales, normalmente, la eficacia repercute en que se den

oportunidades de interaccion futura en el grupo y en la calidad de esa interaccion.

El modelo tradicional nos ayuda a ver a los procesos como un indicador util
para saber si un grupo esta haciendo bien su trabajo, es decir, como un punto de
intervencion para mejorar la eficacia. Y los modelos alternativos nos incentivan a
buscar los factores o inputs (de disefio o contextuales) que pueden fomentar tanto
los procesos de alta calidad como la eficacia.

Desgraciadamente, las relaciones propuestas por el enfoque input-proceso-
output han recibido una atencion limitada en los trabajos empiricos en entornos de
campo Yy los estudios existentes han obtenido resultados, en algunos casos,
decepcionantes, en otros, confusos e inconsistentes (como es el caso del trabajo

de Gladstein, 1984) y, ademas, contradictorios a los de otras investigaciones.

Esto ha supuesto que nos podamos encontrar con estudios que
comprueben una relacion positiva entre un factor y el éxito y otros con la relacion
contraria. Este ha sido el caso, por ejemplo, del andlisis de los efectos del tamafio
o de la heterogeneidad en la eficacia del grupo. Debemos insistir, sin embargo, en
que el mayor namero de investigaciones han sido de laboratorio o cuasi-

experimentales con los problemas de generalizacion que presentan.
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Debido a los problemas anteriores, las investigaciones en grupos pequefios
(ejemplo, Goodman, 1986; McGrath, 1984), bajo la perspectiva sociotécnica
(ejemplo, Kolodny y Kiggundu, 1980) y contingente (ejemplo, Hrebiniak, 1974;
Tushman, 1979ay b; Dewar y Werbel, 1979; Fry y Slocum, 1984; David, Pearce y
Randolph, 1989) han propuesto un tipo diferente de relaciones entre los factores

explicativos y el éxito: las relaciones de interaccion.

Los estudios en grupos pequefios y bajo el enfoque sociotécnico han
sugerido que las diferencias en la tarea moderan las relaciones entre los
antecedentes, los procesos y los resultados. Mientras que los trabajos
contingentes han argumentado que las caracteristicas estructurales y los
procesos de la subunidad son o no son mas eficaces dependiendo del tipo de
trabajo asignado. Por otra parte, también hay investigaciones que analizan la
funcién moderadora de los procesos en la relacion entre la estructura y la eficacia

de los equipos (ejemplo, Simons, Pelled y Smith, 1999).

Todas estas investigaciones comparten una misma premisa. La premisa
asumida es que el contexto, la estructura y los procesos deben, de alguna
manera, encajar bien para que el equipo sea eficaz. Asi, de acuerdo a Dubin
(1976) cualquier teoria es contingente cuando propone una “ley de interaccion”
entre unas premisas de partida, los limites y las condiciones del sistema. Los
limites especifican el entorno bajo el cual se espera que se produzcan las
relaciones. Las condiciones del sistema especifican el periodo temporal y
cualquier otra condicion bajo las que se espera que ocurran las relaciones

propuestas.

En términos de Dubin, la “ley de interaccion” en la teoria contingente es
que la eficacia depende del encaje entre el contexto y la estructura y los procesos.
De alguna manera se asume que la falta de resultados concluyentes en el
enfoque input-proceso-output se debe a los supuestos y relaciones simplistas en
los que se basa para explicar el éxito de los equipos. Asi, si queremos mejorar las
predicciones sobre la eficacia, el concepto de encaje o ajuste adquiere un papel

relevante.
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Van de Ven y Drazin (1985) indicaron que se han desarrollado, al menos,
tres enfoques conceptuales diferentes para estudiar el encaje —el enfoque de
seleccion, de interaccion y de sistemas— y que cada uno de ellos es diferente en
cuanto a su significado esencial y los resultados empiricos esperados. Se ha
considerado que el enfoque de sistemas para definir el ajuste es el mejor debido a
gue los otros dos —seleccidn e interaccion— adoptan una perspectiva reduccionista
a la hora de estudiar una organizacién (Drazin y Van de Ven, 1985) y presentan
varios problemas de medida (Schoonhoven, 1981; Miller, 1981).

Efectivamente, se piensa que para explicar la eficacia es mas adecuado y
real tener en cuenta la interaccion entre multiples variables que van a dar lugar a
modelos o0 pautas consistentes de contexto, estructura y procesos (enfoque de
sistemas) que analizar la interaccion entre pares de variables contexto-estructura
0 contexto-procesos (enfoque de seleccion) y el efecto de esa interaccion en el

éxito (enfoque de interaccion).

Sin embargo y a pesar de estos problemas, la mayoria de los estudios en
grupos organizativos han utilizado los enfoques de seleccion e interaccion
(ejemplo, Hrebiniak, 1974; Dewar y Werbel, 1979; Fry y Slocum, 1984). Sélo
algunas investigaciones han analizado pautas de consistencia entre dimensiones
contextuales, estructura, procesos y resultados, pero presentan diversas

limitaciones.

Por ejemplo, Van de Ven y Ferry (1980) llegaron a la conclusion de que los
pobres resultados, medidos a través de la eficiencia, en las unidades de trabajo
estan relacionados con la falta de encaje entre el contexto y el disefio. En este
estudio el contexto viene representado por el grado de incertidumbre de las tareas
y el disefio, por los modelos definidos teéricamente en la literatura: el modelo
sistematizado, el discrecional y el de desarrollo. Drazin y Van de Ven (1985) y
Gresov, Drazin y Van de Ven (1989) evaluaron un modelo contingente de la tarea

similar utilizando también como medida de resultados la satisfaccion en el trabajo.

Finalmente, Gresov (1989) desarrolld6 su estudio con dos factores

contextuales. El modelo de este autor parte de reconocer que las unidades de
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trabajo se organizan de acuerdo no sdélo al contenido de su flujo de trabajo
(tareas), sino también a su posicién dentro de los flujos de trabajo (dependencia
horizontal).

Tanto este ultimo modelo como el de las tres investigaciones anteriores se
evallan utilizando los mismos datos provenientes de una muestra formada por
unidades de 60 oficinas de empleo. Esto supone una limitacion ya que los
resultados obtenidos se refieren a una organizacion publica que, por sus
caracteristicas —ejemplo, falta de competencia, no busqueda de beneficios—,
puede dar lugar a modelos de consistencia diferentes a los de una organizacion
privada y lucrativa. Es decir, las relaciones de disefio y los resultados pueden ser
diferentes.

Podemos, ademas, reflejar otras limitaciones. Por un lado, las
investigaciones han considerado a la eficacia como un concepto unidimensional y
se han centrado, normalmente, en la eficiencia de la unidad. Sin embargo, hay
otras variables importantes para evaluar la eficacia —como la satisfaccion, la
rotacion o el absentismo— y los modelos de consistencia resultantes pueden ser
diferentes dependiendo de la variable de éxito considerada o si se tiene en cuenta
a todas para obtener un valor global de eficacia. De hecho, Gresov, Drazin y Van

de Ven (1989) justifican su estudio por esta cuestion.

Por otro lado, las dimensiones de disefio analizadas son las propuestas por
la literatura en el nivel organizativo para definir los modelos mecanicos y
organicos y algunas, tal cual estan definidas, no son tan significativas para el éxito
en los grupos. Esto ocurre con la discrecion del supervisor o la de los empleados.
En la medida en que los miembros del equipo comparten objetivos, se considera
mas importante la valoracién del grado de autonomia y la participacién de todos
en las decisiones. Ademas, en estos estudios, no se han tenido en cuenta otras
caracteristicas de disefio (como la composicion, el tamafio y la diversidad) y las

variables proceso no se han estudiado con suficiente profundidad.

En resumen, actualmente, las organizaciones dan una mayor importancia a

la delegacion de autoridad frente a la jerarquia estricta y a la definicién del trabajo
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en grupo frente al individual. Esto significa que muchos de los procesos
organizativos convencionales estan cambiando y que los indicadores habituales
de eficacia organizativa deben complementarse con los del éxito en los grupos.

Sin embargo, la investigacion sobre eficacia de grupo, hasta el momento,
no ha conseguido conformar un cuerpo tedrico compacto. Del analisis que hemos
realizado en las paginas previas, surgen una serie de interrogantes que pueden
resultar interesantes para la investigacion en Organizacibn de Empresas, pero
también para los profesionales que se enfrentan a la necesidad de crear equipos
eficaces. Estos interrogantes ponen al descubierto nuestro interés por el temay el

fin que guiara nuestro trabajo de investigacion:

1. ¢Cbmo podemos explicar el éxito en los grupos?

Esta es la pregunta que justifica la primera parte de nuestro trabajo —
fundamentacién tedrica—, en donde pretendemos definir un marco conceptual que
nos ayude a identificar los factores y los procesos que juegan un papel relevante

e integrador.

Parece existir unanimidad en el hecho de que las caracteristicas de disefio
de los grupos —caracteristicas de las tareas y las estructurales (interdependencia,
control y composicién del equipo)—- y los procesos —conflicto— que se desarrollan
en su seno son las dimensiones clave en el estudio del éxito de esta unidad de
andlisis. Hasta ahora, sin embargo, son escasos los trabajos que las analizan en

la misma investigacion. En esta tesis tratamos de superar esta limitacion.

2. ¢Como deben relacionarse las caracteristicas de disefio para

garantizar, a priori, unos buenos resultados del equipo?

La tarea, como factor contextual interno, va a condicionar la estructura de
los equipos. Sélo cuando las caracteristicas estructurales del equipo se adapten a

las caracteristicas de las tareas se alcanzara el éxito.
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Aqui resulta relevante conocer cudles son las principales relaciones
tareas/estructura y los efectos en la eficacia. El enfoque de seleccién para evaluar
el ajuste nos puede indicar cuéles son esas relaciones y el de interaccién nos va a

ayudar a verificar los efectos en los resultados.

La novedad frente a los estudios previos es que, al valorar la eficacia,
utilizamos dos de sus dimensiones significativas —rendimiento y calidad de vida en

el trabajo— y comprobamos si variables estructurales distintas las condicionan.

3. ¢Como se deben canalizar los procesos a través de un ajuste coherente
para que incidan en unos resultados de grupo positivos?

Parece que el conflicto es uno de los procesos socioemocionales internos
clave para explicar el éxito de los equipos. En este sentido, la literatura sobre
grupos eficaces defiende la existencia de puntos de vista diferentes entre sus

miembros, sobre todo, cuando las tareas son inciertas.

Al igual que con las caracteristicas estructurales, es importante entender
las relaciones entre las caracteristicas de las tareas y las dimensiones y tipos de
conflicto, pero también los efectos de la interaccion en los resultados de los
grupos. De nuevo, el enfoque de seleccion, en el primer caso, y el de interaccion,

en el segundo, nos pueden aportar esta informacion.

De igual manera, el tratamiento multidimensional que hacemos de la
eficacia nos permite saber si las dimensiones (frecuencia, aceptacion y
emocionalidad negativa) y los tipos de conflicto (tareas, relacién y proceso) tienen

un papel diferente en el rendimiento y la calidad de vida en el trabajo.

4. ¢Como deben encajar las caracteristicas de disefio con los procesos de

grupo para que la eficacia sea mayor?

El fin dltimo de nuestro estudio consiste en definir e identificar
configuraciones eficaces de grupos, apoyandonos en los resultados del analisis

empirico a realizar.
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Este trabajo pone de manifiesto la insuficiencia y la falta de convergencia
que actualmente existe en la literatura en lo referente a la busqueda de relaciones
coherentes entre las caracteristicas de disefio, entre los procesos y entre las
caracteristicas de disefio y los procesos. De ahi que configuremos un modelo
especifico de analisis a partir del que indicamos las caracteristicas de dos tipos de
grupos. El primer tipo tiene unos niveles bajos de incertidumbre de la tarea. El
segundo tipo tiene asignado un trabajo con altos niveles de incertidumbre.

Utilizamos el enfoque de sistemas para identificar empiricamente los dos
tipos ideales de grupos y, para ello, contamos con las caracteristicas estructurales
y de proceso de nuestra investigacion.

La particularidad respecto a trabajos previos que utilizan la metodologia del
enfoque de sistemas (caso de Drazin y Van de Ven, 1985; Gresov, 1989; Gresov,
Drazin y Van de Ven, 1989) esta, fundamentalmente, en la muestra. En este
sentido, nuestra muestra estd formada por grupos de trabajo en empresas

privadas y lucrativas.

También hay otras diferencias. La primera son las medidas de eficacia
empleadas. Como comentabamos en parrafos previos, consideramos significativo
incluir maltiples indicadores de rendimiento y calidad de vida en el trabajo para

aproximarnos mejor a la medicién del éxito.

La segunda diferencia esta relacionada con las dimensiones de estructura
y proceso utilizadas para definir los tipos ideales. Pensamos que es importante
introducir algunas dimensiones que no habian sido consideradas antes —caso del
tamafo, la heterogeneidad relacionada con el puesto y los tipos de
control/autonomia del grupo—, asi como profundizar en el comportamiento del
conflicto en esos grupos. De ahi, el empefio por incluir otras dimensiones de

conflicto, aparte de la frecuencia.

La dltima diferencia tiene que ver con la identificacion de las dimensiones

criticas de estructura y proceso para cada contexto (baja y alta incertidumbre de
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tareas). En linea con lo que argumentan Venkatraman (1989) y Venkatraman y
Prescott (1990) para la estrategia, es probable que las variables estructurales y de
proceso para definir tipos ideales de grupos sean distintas dependiendo de las
caracteristicas contextuales que les rodeen. En este sentido, dimensiones como
la autonomia, consideramos que son mas relevantes en los grupos con tareas
inciertas, mientras que la cantidad de todo tipo de conflictos —sobre todo, del de

relacion— va a ser mas significativa para los equipos con tareas ciertas.

No pretendemos la generalizacion de los resultados, cosa casi imposible
dado el estado actual del analisis en el que se encuentra este problema. Sin
embargo, pretendemos descubrir algunos indicios que permitan a los estudios
posteriores avanzar, poco a poco, hacia la delimitacion de un marco de referencia

que pueda ser aceptado.

1.2. — RESUMEN DE LOS CAPITULOS.

La tesis esta organizada en tres partes fundamentales para cumplir con los

objetivos marcados:

1) Fundamentacion tedrica.
2) Metodologia de investigacion.

3) Conclusiones y lineas de investigacion futura.

La primera parte contiene los capitulos 2 a 5. En el capitulo 2 presentamos
las conexiones entre el éxito de la empresa y la de los equipos que la forman y
justificamos la posibilidad de estudiar la eficacia organizativa a través de los
resultados de sus grupos. Después, argumentamos que los resultados de estos
grupos podemos explicarlos con el concepto de encaje o ajuste. La explicacion de
la eficacia mediante relaciones de ajuste necesita de la identificacion de los

factores claves de éxito. A esta cuestion dedicamos el final del capitulo 2.

El capitulo 3 tiene varios objetivos. El primero de ellos es definir lo que
entendemos por grupo organizativo y revisar las tipologias de grupos existentes.

La revisidn de las tipologias nos sirvio para cumplir con el segundo de los
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objetivos, esto es, comprobar que las variables de disefio identificadas en el
capitulo 2 pueden ser los criterios para distinguir a los grupos. Finalmente, nos
encargamos de la definicion de cada una de las caracteristicas de disefio.

El capitulo 4 se ocupa de los procesos de grupo, en nuestro caso, del
conflicto. En concreto, exponemos los problemas conceptuales y terminolégicos
relacionados con nuestra variable proceso para, después, definirlo e identificar las

dimensiones utilizadas en este trabajo.

El capitulo 5 describe el modelo a contrastar y la evidencia empirica
existente respecto a las relaciones planteadas en el mismo. Dicho modelo plantea
diferentes relaciones de ajuste utilizando a las caracteristicas de las tareas como
variable contingente. Inicialmente, propone relaciones de interaccion entre pares
de variables con o sin la eficacia como variable dependiente para finalizar
definiendo relaciones mas complejas entre las multiples variables del estudio a la
vez. En ultimo término, el objetivo es generar tipos ideales de grupos —aquellos
con una mayor eficacia— y verificar que los grupos que se alejan de ellos tienen

peores resultados.

La segunda parte de la tesis —metodologia de investigacion— est4 formada
por los capitulos 6 y 7. El capitulo 6 presenta el disefio de la investigacion. Para
ello, identifica a la poblacion objeto de estudio y selecciona la muestra. En
segundo lugar, describe el proceso seguido para elaborar el cuestionario y su
estructura final. Después, se comenta como se organizd la distribucion y
recopilacion de los cuestionarios. Y, por ultimo, se resumen los aspectos mas

importantes de las técnicas estadisticas utilizadas para tratar la informacion.

El capitulo 7 esta destinado a presentar los resultados de la investigacion.
Antes de hacerlo, exponemos cémo se han construido los indices de medida y
sintetizamos los procedimientos aplicados para evaluar cada una de las partes de

nuestro modelo de investigacion.
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La tercera parte contiene el capitulo 8. En este capitulo se recogen las
principales conclusiones extraidas del estudio, las limitaciones, las implicaciones

tanto para la teoria como para la practica y las lineas de investigacion futuras.

Las ultimas paginas de la tesis doctoral estan destinadas a presentar las

referencias bibliograficas empleadas y a los anexos.
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El estudio de la eficacia de la empresa supone identificar los criterios que la
definen y que, por tanto, forman parte de su espacio conceptual; encontrar los
factores que la predicen; y saber diferenciar los primeros de los ultimos (Dvir y
Shenhar, 1990). Sin embargo, no es nada facil discernir entre los factores de
eficacia —esto es, sus causas— Yy los criterios o dimensiones de la misma —es
decir, el reflejo o incidencia de las causas anteriores— (Fuente y otros, 1997: 86).
Ademas, estos problemas se complican por la visién diferente aportada por cada
disciplina y ciencia que la ha estudiado y por los distintos niveles analizados en

los trabajos.

Respecto a la primera cuestion, es claro que el éxito no es lo mismo, por
ejemplo, para los economistas, los ingenieros o los psicélogos organizativos o
sociales. Incluso dentro de la Economia, las diferentes disciplinas o areas la
definen y valoran utilizando criterios distintos. En este sentido, Marketing,
Finanzas, Produccion o Direccion y Organizacion, entre otras, han aportado
indicadores nuevos. A esto hay que afiadir que cada disciplina, a su vez, ha
generado distintos enfoques o teorias desde los que se puede estudiar este tema

y que han potenciado su caracter multidimensional.

Por otro lado, los trabajos realizados han analizado la eficacia en diferentes
niveles de andlisis (individuo, grupo, unidad de negocio, organizacion o grupo de
organizaciones) encontrando, por esta razoén, distintos criterios y factores que la
definian y determinaban —por ejemplo, Garcia-Tenorio y Pérez (1999) sefalan
que los indicadores y medidas de eficacia son diferentes para el nivel organizativo

y para el de negocio-.

Aln asi, desde el campo del Comportamiento Organizativo se ha
pretendido suavizar este problema indicando que se puede estudiar la eficacia en
los niveles superiores evaluando el éxito de los inferiores y considerando los
efectos sinérgicos. En este sentido, el grupo es uno de los niveles inferiores de la
organizacion, lo que significa que podemos estudiar la eficacia de la empresa

evaluando la eficacia de los grupos que la componen.
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Estas ideas son las que pretendemos analizar en profundidad en este
capitulo. En concreto, nos interesa estudiar detalladamente el éxito de la
organizacion a través de la eficacia de grupo desde el punto de vista de la
Direccion y Organizacién de Empresas y, para ello, hemos subdividido el capitulo
en tres partes. En la primera, tratamos de explicar la eficacia a partir del concepto
de encaje e identificamos elllos enfoque/s para realizar nuestro estudio,
considerando que se va a situar en el nivel de grupo. En la segunda parte, nos
preocupamos de identificar los factores que determinan la eficacia de grupo con el
interés de encontrar los mas significativos e importantes en este nivel de analisis
para introducirlos en nuestro estudio (el problema de los indicadores o
dimensiones de eficacia lo tratamos en el bloque de metodologia). Finalmente, en

la tercera parte recogemos las principales conclusiones de este capitulo.

2.1. - EFICACIA ORGANIZATIVA Y EFICACIA DE GRUPO: UNA
EXPLICACION A PARTIR DEL CONCEPTO DE ENCAJE.

La eficacia organizativa ha sido ampliamente estudiada en el pasado y
sigue siendo clave en los trabajos actuales por distintas razones de caracter
tedrico, empirico y practico. La razon tedrica es que la eficacia es el cuerpo
central sobre el que gira la mayor parte de los modelos y teorias surgidos en el
campo de la Direccion y Administracion de Empresas; la justificacion empirica es
gue la eficacia es la variable dependiente Ultima de la investigacion en nuestro
campo; Yy, finalmente, la razén préactica esta relacionada con la obligacion de los
distintos grupos participantes (empleados, directivos, acreedores, propietarios,

etc.) de enjuiciar la eficacia de las organizaciones.

Esas razones son las que han justificado la aparicion de multiples trabajos,
muy heterogéneos entre si, que han dado la sensacién de fragmentacion y de
falta de acumulacion en el tema (Cameron y Whetten, 1983). Esa sensacion,
ademas, ha sido mayor debido a los multiples enfoques y teorias desarrollados
dentro de nuestra disciplina, aunque la evolucién del pensamiento en la
explicacion de la eficacia ha ido confluyendo a un concepto propuesto en sus

inicios por la Teoria de Contingencias: el encaje o ajuste organizativo. De ahi que
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en este epigrafe lo analicemos en profundidad para poder aplicarlo a nuestro

trabajo.

Los investigadores en contingencias pretenden establecer las principales
interrelaciones que existen entre una organizacion, sus componentes y el medio
en que se inscribe. Para ello, consideran que la relacién entre la organizacion y el
entorno se da a dos niveles —subunidades organizativas, organizacion global—
(Lawrence y Lorsch, 1967) y trata a la empresa como un agregado cuyos
componentes se deben “ajustar” internamente, pero también externamente con
las condiciones del contexto, si se quiere alcanzar un nivel adecuado de éxito
(Meyer, Tsui y Hinnings, 1993; Miller, 1992). En este sentido, el concepto de
ajuste, encaje o congruencia se convierte en la clave para explicar ese éxito
puesto que sobre él se formulan las relaciones entre las variables que se

analizan.

El concepto de encaje se ha aplicado en distintos campos de la Direccién y
Administracion de Empresas (Direccion Estratégica, Direccion de Recursos
Humanos, Disefio Organizativo y Comportamiento Organizativo) y, como
consecuencia de ello, han aparecido en los ultimos 30 afios multiples trabajos que
indican el interés académico y profesional creciente en el mismo. Asi, se ha
estudiado el encaje entre la empresa y su entorno, su estrategia y sus procesos
(Thompson, 1967; Chandler, 1962; Steiner, 1972; Waterman, 1982; Miles y Snow,
1984; Gupta y Govindarajan, 1984; Venkatraman y Camillus, 1984; Drazin y Van
de Ven, 1985; Galbraith y Kazanjian, 1986; Miller, 1992; Naman y Slevin, 1993,
entre otros) o el ajuste entre la estructura de los grupos y la tecnologia y sus
procesos (por ejemplo, Hrebiniak, 1974; Tushman, 1979a y b; Dewar y Werbel,
1979; Fry y Slocum, 1984; David, Pearce y Randolph, 1989).

Todos estos trabajos han puesto de manifiesto, en mayor o menor medida,
que el encaje es importante para el éxito y que, por tanto, es necesario
profundizar en su concepto y en la forma de hacerlo operativo (Venkatraman,
1989).
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Con carécter general, podemos entender por ajuste el grado por el que los
componentes de un sistema encajan entre si de una forma coherente o
consistente. Ahora bien, los elementos o componentes a considerar y su nimero
dependeran del ambito y del nivel de ajuste, respectivamente. EI ambito nos
indica que el ajuste puede ser estratégico, organizativo y global, mientras que el
nivel determina que el ajuste puede analizarse entre pares de elementos o de
forma global, lo que implica un ajuste general entre todos los componentes del

sistema.

El ajuste estratégico supone que la empresa tiene que buscar el encaje
entre su estrategia y el entorno, por un lado, y el encaje entre su estrategia y sus
competencias Unicas, por otro (Zajac, Kraatz y Bresser, 2000); el ajuste
organizativo se logra gracias a la congruencia entre los diferentes componentes
internos de la organizacion; y, finalmente, el ajuste global implica que se dan los
dos anteriores. En definitiva, el ambito del ajuste considera los aspectos mas
importantes que tienen que encajar para alcanzar el éxito, ya sean internos,

externos o ambos a la vez.

En un principio, el énfasis se puso en los aspectos externos y en la
necesidad de que la empresa se adaptase al entorno mediante la definicion de la
estrategia mas adecuada. A su vez, el cambio en la estrategia suponia una
modificacion en la estructura para aprovechar mejor los recursos disponibles y
poder mejorar el rendimiento organizativo. Trabajos pioneros en esta linea fueron
los de Chandler (1962, 1977).

Sin embargo, en la actualidad, la existencia de entornos mas cambiantes
ha provocado un cambio de orientacion hacia los aspectos internos, aunque sin
perder de vista los externos y la estrategia elegida. La justificacion ha sido que
cuando el entorno esta cambiando continuamente, la propia empresa —definida en
funcién de sus recursos y capacidades Unicos— puede ser una base mucho mas
sélida para establecer su identidad y construir su ventaja competitiva (Grant,
1991, 1996). Este es el fundamento basico de la Teoria de Recursos y

Capacidades.
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En esta linea de argumentacion, el concepto de encaje evoluciona hacia el
de alineacion organizativa mas ligado al Enfoque basado en los Recursos y que, a

su vez, pone mas hincapié en los aspectos internos del ajuste.

Asi, la Teoria de la Alineacién se preocupa del grado por el que la
estrategia, la estructura y la cultura crean un entorno que facilita el logro de los
objetivos organizativos (Semler, 1997). Deriva de la Teoria General de Sistemas y
tiene como precursor el modelo de congruencia de Nadler y Tushman (1988),
segun el cual la organizacion es un sistema abierto compuesto de inputs
interdependientes, de componentes de proceso y de outputs. Segun este modelo,
el sistema global obtiene una mayor o menor eficacia dependiendo del grado de
congruencia, consistencia o encaje entre cada par de los componentes del
sistema. El entorno se considera como un input de proceso y la estrategia como

un input de primer orden.

A partir de esta idea se considera que la alineacion es una medida del
grado por el que el disefio de la organizacion, la estrategia y la cultura cooperan
para alcanzar los objetivos deseados. Las organizaciones bien alineadas aplican
un liderazgo eficaz y unos procesos de desarrollo de recursos humanos que
generan acuerdos sistematicos entre cada uno de los seis aspectos de la
alineacion (proceso, sistema de recompensas, valores, normas, rendimiento y
entorno). Estos acuerdos facilitan la cooperacion entre las personas y, a su vez,
permiten aumentar sus resultados, la aparicion de los procesos eficaces y el éxito
de la organizacion como un todo. En definitiva, el éxito se alcanza cuando existe
encaje global ya que, en esta situacion, la organizacion habra alcanzado sus

objetivos estratégicos.

Pero, a pesar de reconocer la necesidad de encaje global, los aspectos
internos tienen un papel mas destacado porque, segun esta teoria, el encaje
estratégico lo Unico que hara sera frustrar los buenos resultados de la alineacion

organizativa, si la estrategia elegida no ha sido la adecuada.

Esta forma de pensar es similar a la de los defensores de la Teoria de

Recursos y Capacidades (Barney, 1991; Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf,
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1993, entre otros) que consideran que los recursos de la empresa (estructura
organizativa, tecnologia, cultura, recursos humanos, etc.) deben trabajar juntos
para crear capacidades (procesos) que proporcionen productos de mayor valor
comparativo al cliente —competencias basicas segun la terminologia de Prahalad
y Hamel (1990)- y, ademas, deben seleccionar una estrategia que explote al
MAaximo esos recursos y capacidades actuales y que sea la base de generacion

futura de los mismos.

Es decir, bajo esta perspectiva, es necesario que exista alineacion entre los
recursos organizativos y alineacion entre la estrategia de la empresa y sus
recursos y capacidades para considerar que ésta ha sido eficaz. Para ello,
necesitamos disefiar organizaciones que faciliten el flujo de conocimiento y que
posibiliten la flexibilidad, aplicar politicas de recursos humanos que fomenten el
desarrollo y el compromiso de los empleados con la empresa y fomentar una
cultura que refuerce las dos cuestiones anteriores (Fernandez, 1993), entre otras

Ccosas.

En este sentido, trabajos como los de Cabrera y Bonache (1999) son un
avance porque nos indican que las organizaciones pueden aumentar su
capacidad competitiva y mejorar sus resultados a través de la alineacion de la
cultura organizativa, la estrategia y las practicas de recursos humanos. Sin
embargo, es imprescindible seguir profundizando bajo esta perspectiva en el
éxito, pero no so6lo a nivel organizativo, sino considerando incluso otros niveles de
andlisis como el grupo o el individuo. Con esta intencién, surgen los trabajos que
analizan el encaje persona-organizacion, el encaje persona-entorno o el encaje

persona-grupo.

Otra forma de avanzar en la explicacién del éxito a través de su relacion
con la alineacion esta relacionada con la medida. En efecto, hasta ahora se ha
avanzado en el estudio del encaje entre pares de elementos en linea con la
medida de alineacion planteada por Semler (1997) o por el enfoque de seleccion
en encaje (Drazin y Van de Ven, 1985) que se basan en el andlisis de las

correlaciones. Pero se va haciendo necesario considerar mas elementos y sus
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efectos conjuntos en la eficacia (enfoques de interaccion y de sistemas), lo que

nos lleva a preocuparnos por el nivel de ajuste.

El enfoque de seleccion habla de la necesidad de congruencia entre el
contexto y la estructura, sin examinar si esta relacion influye en la eficacia, al
menos en el nivel global. La razén es que se supone que el encaje es el resultado
de un proceso evolutivo de adaptacién que asegura que solo las organizaciones
que lo hacen mejor sobreviven y éstas son las que logran el encaje entre el

contexto y la estructura.

En el enfoque de interaccion, el énfasis esta en explicar las variaciones en
el éxito como consecuencia de las diferentes combinaciones estructura y
contexto. En la mayor parte de los casos, para hacer operativo el concepto de
encaje se utilizan los términos de interaccion multiplicativos en los ANOVAS o en
los analisis de regresion. El problema es que estos términos que representan al
ajuste se correlacionan con las variables de estructura y contexto apareciendo,
por tanto, problemas de multicolinealidad en dichos analisis (Schoonhoven, 1981,
Fry y Slocum, 1984).

Para solucionar estos problemas varios investigadores propusieron una
nueva forma de medir la interaccion: el enfoque de valores de desviacion (Dewar
y Werbel, 1979; Fry y Slocum, 1984). Este enfoque considera al encaje como el
grado por el que se ajustan los datos a un modelo ideal contexto/estructura
definido por una variable del primero y otra de la segunda. El éxito sera tanto

mayor cuanto mas alineado esté a ese modelo ideal.

El proceso operativo de esta forma de medir la interaccion es similar al
proceso que se sigue en el tercero de los enfoques —el de sistemas—, aunque con
una diferencia de gran importancia: el enfoque de sistemas adopta una
perspectiva multivariable. El enfoque de sistemas evita el reduccionismo que
supone estudiar por separado pares de variables. Los que defienden este tercer
enfoque (caso de Drazin y Van de Ven, 1985 o Miller, 1981) afirman que se puede
mejorar el conocimiento acerca de las relaciones contexto/estructura/eficacia si se

tienen en cuenta, al mismo tiempo, mdultiples contingencias, alternativas
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estructurales y criterios para medir los resultados. El andlisis conjunto de estas
relaciones aumentarq, ademds, el conocimiento sobre el disefio de la

organizacion.

La necesidad de considerar varias dimensiones de contexto, estructura y
eficacia es lo que lleva a utilizar andlisis multivariables que examinen las
interacciones entre los multiples modelos de contingencias y de estructura en la
eficacia organizativa. De esta forma, el encaje resulta de un modelo de estructura
y proceso que se relacione con el entorno y que sea consistente internamente
(tipo ideal). Cuanto mas se desvie la organizacion del tipo ideal definido, mas
pequefio sera el éxito, aunque también hay que tener en cuenta que existen
multiples conjuntos de estructuras y procesos organizativos que son eficaces para
diferentes configuraciones contextuales (equifinalidad). En este sentido, nos

acercamos a la definicion de encaje a través del concepto de configuracion.

Una configuraciébn organizativa no es mas que una constelacion
multidimensional de caracteristicas conceptualmente distintas que ocurren, con
caracter general, juntas y que estan internamente alineadas. De este modo
muchas dimensiones del entorno, industriales, tecnoldgicas, estratégicas,
estructurales, culturales, ideolégicas, de grupo, individuales, de proceso, de
practicas, de creencias y de resultados se han utilizado para diferenciar entre y
para caracterizar configuraciones que se pueden situar en mdultiples niveles de
analisis, representando modelos comunes entre individuos, grupos,
departamentos, organizaciones o redes organizativas. Esas configuraciones se
representan, recogen Yy clasifican en tipologias (si se han desarrollado

conceptualmente) o en taxonomias (si surgen de la investigacion empirica).

La idea de la que parte la Teoria de las Configuraciones es que si se quiere
comprender a las organizaciones (u otras unidades) en toda su diversidad es
necesario que los tedricos e investigadores generen tipologias y taxonomias que
permitan ordenar conjuntos de configuraciones (categorias homogéneas)
diferentes que recojan una gran fraccion de la poblacién de organizaciones (u

otras unidades) objeto de estudio (Meyer, Tsui, Hinnings, 1993; McKelvey, 1982).
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El problema, y de ahi vienen las criticas al enfoque configurativo, es que
algunas clasificaciones desarrolladas han simplificado demasiado la realidad y
han fracasado a la hora de reflejar la complejidad organizativa (McKelvey, 1982).
En particular se critica que las clasificaciones se han generado a partir de s6lo una o
dos dimensiones (Carper y Snizek, 1980). La forma de solucionar este problema
seria incorporando un numero mayor de variables, asi aumentamos la congruencia
con la realidad. Pero esta solucion presenta un nuevo problema: al aumentar el
ndamero de dimensiones, las configuraciones se hacen cada vez mas complejas e

inmanejables.

En este punto los investigadores configurativos consideran que es ingenuo
pensar que la clasificacion perfecta es la que replica perfectamente la realidad.
Incluso si esa clasificacion se puede construir frustrara su propdésito —generalizar y
abstraer (Meyer, Tsui y Hinnings, 1993)-. Por esta razon, y al suponer que el
namero de configuraciones es limitado, consideran que lo que hay que hacer es

identificar aquellas dimensiones claves para todas ellas.

En esta linea, estos mismos autores han sugerido dos tipos de fuerzas
capaces de aportar atributos que permitan agrupar y generar configuraciones. Las
primeras son las fuerzas exdgenas a las organizaciones, recogidas por los
enfoques naturales y ecoldgicos. En este sentido, se considera que la seleccion
del entorno —para el encaje competitivo dentro de los nichos ecoldgicos (Hannan y
Freeman, 1989)- vy las estrategias y estructuras —que potencian las demandas de
los actores institucionales (DiMaggio y Powell, 1983)— producen configuraciones
uniformes. El segundo tipo de fuerzas son las presiones endogenas que
provienen de las relaciones funcionales entre los componentes organizativos y de
los procesos cognitivos y sociocognitivos, como por ejemplo los valores y las

normas compartidas.

La mayor parte de la literatura configurativa se ha desarrollado en el nivel
organizativo donde se defiende que las organizaciones seran mas eficaces si se
parecen a los tipos ideales definidos en la teoria. Efectivamente, los mejores
resultados se produciran cuando exista consistencia o encaje entre los factores

contextuales, estructurales y estratégicos relevantes.
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Dos ejemplos excelentes de teorias configurativas que han disfrutado de
una amplia popularidad, pero con un apoyo limitado o confuso, son la teoria de
estructura organizativa de Mintzberg (1979, 1983) y la teoria de estrategia,
estructura y proceso de Miles y Snow (1978). Ambas, a su vez, han generado

trabajos empiricos posteriores con resultados diferentes.

También se han desarrollado otras investigaciones distintas construyendo
configuraciones en contextos diferentes o con las dimensiones de eficacia a partir
del modelo de los valores que compiten (Ostroff y Schmidt, 1993), aunque todas
ellas en el nivel organizativo. Sin embargo, Meyer, Tsui y Hinnings (1993)
sugieren el enorme potencial que pueden tener las configuraciones en otros

niveles incluido el de grupo.

En concreto, estos autores sefalan las posibilidades de aplicacion de este
concepto en el enfoque de sistemas sociotécnico, en la perspectiva normativa, en
la perspectiva de grupos de componentes mdultiples y en los trabajos en

demografia organizativa.

El enfoque de sistemas sociotécnico (Kolodny y Kiggundu, 1980) mantiene
que las organizaciones vienen determinadas por elementos tanto sociales como
tecnolégicos y que el disefio del grupo de trabajo debe tener en cuenta estos
elementos. De acuerdo a este enfoque, a los grupos se les asigna responsabilidad
para realizar una tarea primaria y se les da la autonomia que necesitan para
realizarla. En algunos casos, los miembros de los grupos se hacen responsables de
distribuir las tareas, seleccionar a los nuevos miembros y evaluar la contribucion de
cada uno en el rendimiento del equipo. Las recompensas se basan, tanto en la
adquisicion de destrezas como en los resultados globales del equipo. Por otra parte,
todas estas variables deberian trabajar juntas para que una organizacion alcance los

niveles 6ptimos de rendimiento y satisfaccion.

En este sentido, este enfoque para el disefio del grupo de trabajo es
inherentemente configurativo porque asume el planteamiento holistico de la teoria

de las configuraciones. Supone que las partes de una entidad social toman
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significado como un todo y no se pueden comprender por aislado. Si los grupos se
diferencian segun sus configuraciones sociales y tecnolégicas, es razonable esperar
mas de una forma de sistema sociotécnico que sea viable en este nivel. Pero al dia
de hoy, los autores relacionados con este area han asumido implicitamente que
existe un disefio optimo, lo que ha limitado innecesariamente los esfuerzos en el

disefio del grupo.

La perspectiva normativa en el disefio del grupo de trabajo (Hackman y
Oldham, 1980) también tiene una posibilidad de desarrollo dentro del enfoque de
configuraciones. Hackman y Oldham identificaron tres conjuntos de factores
relacionados con la eficacia del grupo de trabajo: los factores de disefio —tarea,
composicién y normas—; los factores interpersonales —coordinacion de esfuerzos,
compartir conocimientos y desarrollo de estrategias de rendimiento—; y factores
organizativos —recompensas, formacion y restricciones de la tarea—. Ademas

identificaron un conjunto de criterios intermedios de eficacia.

Sin embargo, ellos no consideraron explicitamente la posibilidad de que
diferentes combinaciones de los tres conjuntos de variables antecedentes pudieran
estar relacionadas con diferentes niveles de logro de los criterios intermedios o de
los criterios ultimos de eficacia de grupo.

Otra aplicacion de la Teoria de las Configuraciones se puede ver en los
modelos de grupos de componentes multiples para definir la eficacia de la unidad de
trabajo (Tsui, 1990; Tsui y Milkovich, 1987). Tsui y Milkovich mostraron que los
grupos necesitan componentes de recursos humanos distintos para realizar
diferentes actividades. Tsui encontr6 que las evaluaciones de eficacia de la
subunidad, hechas por esos grupos componentes, estardn ligadas a modelos
distintos de variables contextuales y a respuestas adaptadas diferentes. Pero,
ademas, parece légico ampliar este trabajo examinando los modelos de actividades
o de tareas de las subunidades y de contextos del entorno en dominios de eficacia
diferentes. Esta ampliacién deberia ser un estudio similar al de Ostroff y Schmidt
(1993) sdlo que en el nivel de grupo.
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Finalmente, otro gran campo de actuacion para la Teoria de las
Configuraciones es el de demografia de los grupos de trabajo. Los analisis se han
limitado al estudio de una o dos variables demogréficas, como la edad y la
permanencia en la empresa (ejemplo, O Reilly, Caldwell y Barnett, 1989; Zenger y
Lawrence, 1989). Sin embargo, Tsui y sus colegas (Tsui, Egan y O'Reilly, 1992;
Tsui y OReilly, 1989) o Pelled (1996a) han propuesto utilizar la demografia como un
concepto multivariable donde las variables demograficas estan relacionadas

linealmente y se compensan.

En este sentido, se puede pensar que ciertos conjuntos de variables
demograficas son adecuadas para un resultado, mientras que otros diferentes lo son
para otro resultado. Al dia de hoy, el andlisis demografico se ha centrado,
exclusivamente, en la distribucion de los individuos a lo largo de variables Unicas,
ignorando las distribuciones conjuntas de atributos demograficos mdltiples.
Considerar, por ejemplo, cémo las dinamicas, los procesos y los resultados diferiran
segun esa combinacion de atributos es otra de las lineas que se puede seguir en

configuraciones.

Estos son algunos ejemplos sobre aplicaciones de la Teoria Configurativa
en los grupos. Ejemplos que ilustran y estimulan el pensamiento de cara a poder
aplicar este enfoque en este nivel de analisis y que, por tanto, nos sugieren la
posibilidad de utilizarlo también en nuestro trabajo. Ademas, su utilizacion nos
permitiria explicar la eficacia de grupo a través del concepto de encaje entre mas
de dos elementos de forma conjunta (enfoque de sistemas).

No olvidemos que el objetivo fundamental de nuestro estudio es explicar la
eficacia de la empresa a través de la eficacia de los grupos que la forman. El éxito
en este nivel de analisis parece ser el resultado de multiples factores. La literatura
anterior ha analizado los efectos por separado de cada uno en la eficacia de los
grupos y ha reconocido que la capacidad predictiva de cualquier factor individual
por si solo es menor que la del encaje de multiples factores (Duffy, Shaw y Stark,
2000). Sin embargo, después el numero de investigaciones que hacen esto es

muy pequeno.
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En nuestro estudio queremos saber si esto es cierto y, si lo es, queremos
avanzar en la explicacion de la eficacia en los grupos considerando los factores
fundamentales que la determinan y analizando sus efectos conjuntos. Sin
embargo, inicialmente, consideramos los efectos de los factores dos a dos y
comprobamos cémo influyen en los resultados. Asi, evaluamos el encaje
utilizando los tres enfoques —seleccion, interaccion y sistemas— sabiendo que nos

pueden aportar informacion complementaria (Drazin y Van de Ven, 1985).

En este sentido, el enfoque de seleccion nos identificara las relaciones
contexto/estructura y contexto/proceso. El de interaccion nos permitira hacer
andlisis contingentes parciales. Finalmente, el de sistemas nos indicara las
interrelaciones entre las multiples variables de contexto, estructura y proceso y los
efectos sobre la eficacia. Para ello, como hemos visto en los parrafos anteriores,
el enfoque de sistemas analiza las desviaciones frente a un tipo o configuracion
ideal de factores internamente consistentes, al igual que hace la Teoria de las
Configuraciones.

2.2. — FACTORES QUE CONDICIONAN EL EXITO DE LOS GRUPOS:
VARIABLES DE DISENO Y VARIABLES DE PROCESO.

Para poder explicar la eficacia de los grupos utilizando el concepto de
encaje bajo el enfoque de sistemas, necesitamos identificar los rasgos o
caracteristicas claves de los equipos que definan las posibles configuraciones
ideales. Es decir, debemos seleccionar de todos los factores de éxito indicados
por los autores, los mas importantes para generar una taxonomia de grupos. Para
hacer esto necesitamos acudir a los modelos de eficacia y a los estudios
empiricos en grupos con el doble objetivo de extraer los factores determinantes
del éxito identificados y conocer el papel dado a cada uno, asi como su
importancia relativa para diferenciar a los grupos y explicar sus resultados. Esto

es lo que hacemos en este epigrafe.

Nuestra intencibn no es, ni mucho menos, revisar todos los posibles
modelos de eficacia y los estudios empiricos realizados, mas bien pretendemos

seleccionar los mas relevantes o los que, a nuestro juicio, hayan hecho una
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aportacion significativa a la explicacion de la eficacia de grupo. En este sentido, y
para facilitar nuestro trabajo, hemos acudido a algunas de las multiples revisiones
realizadas y a los modelos heuristicos surgidos de ellas. Estos modelos son utiles
puesto que presentan un mapa conceptual bastante claro de los factores a
considerar y las revisiones nos indican las caracteristicas basicas de las

investigaciones en grupo.

Una de esas caracteristicas basicas es que, en su mayor parte, los
estudios presentan una misma secuencia, es decir, plantean que los resultados
dependen de distintos factores (inputs o antecedentes) —ya sean individuales, del
propio grupo u organizativos—, que van a influir de forma directa o indirecta (a
través de los procesos) en ellos (Goodman, Ravlin y Argote, 1986). La excepcion
a este planteamiento general es el modelo de Shea y Guzzo (1987b). Esta es la
explicacion de que los modelos heuristicos sigan una perspectiva de sistemas,
aungue también existen excepciones como es el caso de Sundstrom, de Meuse y

Futrell (1990) que adoptan un planteamiento ecolégico.

Respecto a los factores o variables consideradas como inputs y procesos,
los modelos de eficacia de grupo parecen coincidir en sefialar las mismas
variables como antecedentes —destacando las caracteristicas de la tarea, la
composicion del grupo y otros factores organizativos—; y las multiples formas de
interaccion, como procesos (tabla 2.1). De hecho, los trabajos empiricos

realizados apoyan esta afirmacion y asi lo reconocen las diferentes revisiones.

En este sentido, Gist, Locke y Taylor (1987) plantean un modelo similar al
de Gladstein (1984), recogiendo como inputs variables relacionadas con la
estructura del grupo (composicién), las estrategias, el liderazgo y la distribucién
de recompensas (factores organizativos 0 contextuales); y como procesos
aparecen la influencia de los miembros, el desarrollo del equipo o la toma de
decisiones. Las caracteristicas de la tarea moderan la relacién proceso/eficacia
(figura 2.1).



Tabla 2.1. — Principales componentes de los modelos de sistemas en eficacia de grupo planteados en la literatura.

INPUTS

PROCESOS

OUTPUTS

Modelo sociotécnico (Trist vy
Bamforth, 1951; Kolodny vy
Kiggundu, 1980; Trist, 1981)

Acuerdos organizativos que restringen a los
grupos de trabajo, condiciones de la tarea y
caracteristicas del grupo

Interaccién del grupo

Resultados (medidas objetivas y absolutas)

Modelos basados en la Psicologia
Social (Steiner, 1972; Shiflett, 1979)

Recursos disponibles, caracteristicas de la tarea,
conjunto de  conocimientos, capacidades,
habilidades y herramientas que poseen los
miembros y tamafio del grupo

Comportamientos surgidos por la tarea o por las
relaciones sociales

Productividad del grupo que viene definida por la
diferencia entre la potencial y las pérdidas de
proceso que se producen por la motivacion, la
coordinacion y otros factores que influyen en la
forma en que son utilizados los recursos como el
estilo de liderazgo. Shiflett afiadi6 como medida la
satisfaccion

Modelo Normativo (Hackman vy

Contexto organizativo que apoya y refuerza la
tarea (sistema de recompensas, de informacién y

Distingue entre indicadores intermedios y ultimos.
La razén es que los procesos eficaces no tienen
por qué dar lugar a mejores resultados porque el

Morris, 1975; Hackman, 1983; de educacion) y disefio del grupo (composicion | Sinergia de grupo entorno ha podido influir en esa relacion.
Hackman y Walton, 1986, entre M ! grup p g grup Indicadores intermedios: calidad de la interaccion
del grupo, normas sobre eficacia y estructura de
otros) de los procesos de grupo.
la tarea) . P ’
Indicadores (Ultimos: resultados aceptables para
los supervisores, compromiso, satisfaccién
Modelo de eficacia del equipo Condiciones externas al grupo, recursos de los Eficacia individual con respecto a la tarea, eficacia

(Nieva, Fleishman y Rieck, 1978)

miembros, caracteristicas de la
caracteristicas estructurales del equipo

tarea vy

No aparecen como tal

de grupo con respecto a la tarea

Modelo de eficacia de grupo
(Cummings, 1981)

Variables controlables: caracteristicas del grupo
(normas, composicion y caracteristicas de la tarea
de grupo); caracteristicas del individuo (de la
tarea individual)

Interacciones interpersonales

Comn al planteamiento del modelo normativo

Modelo de eficacia del grupo de
tarea (Gladstein, 1984)

Factores organizativos (estructura organizativa y
recursos disponibles) y factores del grupo
(composicién del grupo y estructura)

Comunicacién abierta, apoyo, conflicto, discusion
de la estrategia, ponderaciéon de los inputs
individuales y gestion de los limites

Resultados y satisfaccion

Modelo de los determinantes de la
eficacia del grupo (Shea y Guzzo,
1987b)

Interdependencia de tareas, interdependencia de
resultados y potencia

Interaccién del grupo para realizar la tarea

Logro o alcance de los objetivos del grupo

Fuente: Elaboracién propia.
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Figura 2.1. — Modelo heuristico de eficacia de grupo.

INPUTS > RESULTADOS
I_Estr_llj_(;trl:]?ﬁgel grupo: PROCESOS Sﬁjr;)c:)lmlento del
- Cefeoe Influencia
- Personalidad Desarrollo Calidad de la vida
) SZQ:“) Toma de decisiones BRI
Estrategias del grupo ) E?)Elsilr%?:?:li?ﬁz del Capacidad de
Liderazgo i trabajar de forma
Distribucion de consenso independiente en
recompensas el futuro

Caracteristicas de la
tarea

Fuente: Gist, Locke y Taylor (1987).

Bettenhausen (1991), en su revision para analizar el éxito en los grupos
pequefios, manifiesta la importancia de la influencia del contexto de interaccion
del grupo en los procesos y los resultados. Este contexto viene definido por
variables como la estructura (composicion) y la tecnologia (tarea), aunque

también reconoce un tercer tipo de variables relacionadas con el entorno fisico.

Cohen y Bailey (1997) hacen una desagregacion mas amplia de categorias
de factores predictores de la eficacia. En concreto, incluyen la tarea, la
composicién del grupo y el contexto organizativo (supervisién, recompensas,
comportamientos de los lideres) como factores de disefio; la cohesién, las normas
o los valores compartidos, como rasgos psicosociales del grupo; al conflicto, la
comunicacién y la colaboracion, como procesos internos y externos del grupo; y a
las caracteristicas de la industria o efectos de los mercados, como factores del
entorno (figura 2.2). Su revision, ademas, es de gran valor porque clasifican y
comparan las variables estudiadas por tipos de equipos considerados en las

muestras (de trabajo, paralelos, de proyecto y de direccién).
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Figura 2.2. — Modelo heuristico de eficacia del equipo.

'

Factores de disefio Eficacia del equipo
Procesos
Disefio de la tarea | Rendimientos
Composicion del r=—> ntergosﬂ' —
grupo . Icto - Objetivos
Contexto organizativo g -cmunicaciay - Subjetivos
Externos
Actitudes
l T Comportamientos
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Fuente: Cohen y Bailey (1997).

1. Inputs o antecedentes de grupo:

Seguimos, precisamente, la ordenacién de los factores antecedentes de la
eficacia que hacen Cohen y Bailey (1997) para analizar el papel y la importancia
relativa otorgada a cada uno en los estudios revisados, aunque nuestro interés se
centra, dentro de los inputs o antecedentes, en los factores de disefio. La
justificacion a esta forma de proceder estd en el mayor peso que parece
otorgarles la literatura a la hora de explicar el éxito y el papel que tienen a la hora
de definir los distintos grupos organizativos, como su propia denominacion indica
(Cohen y Bailey, 1997: 245).

Tarea. Como comentabamos, una de las cuestiones mas tratadas por los
distintos modelos tedricos y por las investigaciones empiricas como determinante
de la eficacia de grupo es la tarea. Las caracteristicas de la tarea han sido
analizadas por el enfoque sociotécnico (Kolodny y Kiggundu, 1980), la psicologia
social en grupos pequefios (Steiner, 1972; Shiflett, 1979), el modelo normativo de

disefio de puestos (por ejemplo, Hackman y Morris, 1975; Hackman y Oldham,
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1980) y las teorias en eficacia organizativa (Van de Ven y Ferry, 1980), pero el

tratamiento dado ha sido diferente y las dimensiones consideradas también.

Asi, el planteamiento sociotécnico establece que es importante disenar
grupos en los que exista un encaje 6ptimo entre las caracteristicas sociales y
tecnolégicas, dando pie a la necesidad de crear nuevos grupos en las
organizaciones con un mayor control o0 autonomia, como es el caso de los grupos
de trabajo auténomos o autodisefiados (Trist y Bamforth, 1951). En esta

perspectiva las condiciones de la tarea las fija el entorno fisico de trabajo.

Para Steiner (1972), las demandas de la tarea junto con los recursos y los
procesos —surgidos de los comportamientos individuales o conjuntos como
consecuencia de realizar la tarea—, también son claves para la eficacia, al igual
que la combinacion mas adecuada de esos recursos dada la naturaleza de la
tarea (p. 44), pero la clave estd en que el éxito, definido en términos de
productividad, va a ser igual a la productividad potencial menos las pérdidas de
proceso, siendo éstas las que se producen por la motivacién y la coordinacion
dentro del grupo. La motivacion, segun este autor, va a depender del tamafio del
grupo y de los sistemas de distribucibn de recompensas; mientras que la
coordinacion va a depender del tamafio y de las disponibilidades de los miembros
del grupo. La tarea no tiene importancia de cara a la motivacion y es definida, por

tanto, considerando solo los requerimientos formales.

A diferencia de lo recogido por Steiner (1972) y Shiflett (1979), la
perspectiva normativa define la naturaleza de la tarea en funcion de su potencial
para motivar a los miembros del grupo, ademas de por sus aspectos formales. En
este sentido, Hackman y Morris (1975) consideraron que las tareas tenian dos
funciones simultaneas: 1) como estimulantes de las actitudes y comportamientos
que afectan a los miembros y 2) como contingencias que determinan los tipos de
comportamientos que contribuyen a los buenos resultados. Por esta razon,
identifican y analizan la influencia de una serie de propiedades de la tarea como la
variedad de destrezas, la identidad, la importancia, la interdependencia, la
autonomia y la realimentacion (Modelo de Caracteristicas del Puesto de Trabajo)

que pretenden recoger ambas cuestiones.
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Algunos de los trabajos empiricos que han utilizado las propiedades de la
tarea del Modelo de Caracteristicas del Puesto han sido los de Campion, Medsker
y Higgs (1993), en equipos con trabajadores de apoyo administrativo; Campion,
Papper y Medsker (1996), en equipos con trabajadores de conocimiento, y Cohen,
Ledford y Spreitzer (1996) y Spreitzer, Cohen y Ledford (1999) en equipos
autogestionados. En todos los casos se buscaba analizar la influencia de la tarea
en la eficacia de los grupos.

Al sintetizar los planteamientos sociotécnicos y normativos en su modelo,
Cummings (1978, 1981) da también un papel diferente a la tarea, a la que
considera, junto con el resto de caracteristicas del grupo, como una variable
controlable. Sin embargo, este papel se puede considerar una excepcion si
tenemos en cuenta que otros planteamientos aun no recogidos hasta aqui, han
considerado que viene fijada desde fuera o que, como poco, viene condicionada
por lo que ocurre fuera del grupo. Estos son los casos del modelo de eficacia de
grupo de Nieva, Fleishman y Rieck (1978), del de Gladstein (1984) o de los
modelos contingentes a nivel de grupo surgidos de la teoria en eficacia

organizativa.

Gladstein (1984), uno de Ilos pocos investigadores que analizo
empiricamente su modelo, defini6 la tarea siguiendo los planteamientos
contingentes de Van de Ven y Ferry (1980) y considerd que este factor jugaba
una funcién diferente al moderar la relacion procesos/eficacia. Sin embargo, los
resultados tras el estudio empirico no le permitieron comprobar esta nueva
funcién. Otros estudios posteriores obtuvieron algunos resultados concluyentes
acerca del papel moderador de la tarea (Jehn, 1995; Pelled, Eisenhardt y Xin,
1999; Jehn, Northcraft y Neale, 1999).

El trabajo de Stewart y Barrick (2000) es otro de los que analizaron el
efecto moderador del tipo de tarea en la relacion procesos intragrupo/eficacia.
Como procesos sociales consideraron la comunicacion y el conflicto; como
procesos de la tarea, la huida del trabajo y la flexibilidad; y como indicador de la

eficacia, el rendimiento. Pero este estudio es diferente a los anteriores por varias
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razones. En primer lugar, porque adopta una perspectiva sociotécnica para
explicar la eficacia de diferentes equipos de produccién. En segundo lugar,
porque destaca como variables estructurales antecedentes a dos caracteristicas
relacionadas con la tarea, la interdependencia y la autonomia. Y, en tercer lugar,
porque para analizar el efecto moderador de la tarea utiliza la tipologia de
McGrath (1984) diferenciando entre tareas de comportamiento o ejecucion y
tareas conceptuales o de planificacion.

Los trabajos de Jehn y sus colaboradores y el de Pelled, Eisenhardt y Xin
(1999) adoptan el planteamiento contingente y el Modelo de Procesamiento de
Informacién para definir a las tareas. En este sentido, y como el resto de estudios
contingentes, desechan el caracter motivador que pueda tener, consideran sus
aspectos formales, se fijan en la influencia en su entorno y las dimensiones se
consideran a nivel de grupo. En todos estos estudios, la importancia de este factor
como determinante del éxito tiene que ver con la exigencia de congruencia con la
estructura del equipo (Hrebiniak, 1974; Fry y Slocum, 1984; David, Pearce y
Randolph, 1989) o con los procesos (Dewar y Werbel, 1979; Van de Ven y Ferry,
1980). Desde este punto de vista, la tarea se define en funcién a la variedad, la
complejidad y, en algunos casos, la interdependencia. En otros casos, la tarea se
define utilizando las dos primeras dimensiones, mientras que la interdependencia
pasa a ser un factor estructural (ejemplo, Gresov, 1989) o, incluso, de proceso
(Van de Ven y Ferry, 1980).

Shea y Guzzo (1987a y b) consideraron que muchos de los modelos y
trabajos empiricos anteriores habian tenido problemas de contrastacion y
evaluacion debido a la complejidad de las variables consideradas. Por esta razon,
eligieron la interdependencia como la dimension clave de la tarea, la

interdependencia de recompensas y la potencia para explicar la eficacia del

grupo.

Otros trabajos han destacado la importancia de la interdependencia de la
tarea y su relacion con la de recompensas en los resultados —caso de Wageman
(1995) y Wageman y Baker (1997)-, pero también el papel que juega en la
definicion del contexto (Langfred y Shanley, 1997; Shanley y Langfred, 1998),
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como antecedente directo e indirecto (a través del conflicto) del éxito (Saavedra,
Earley y Van Dyne, 1993) y como moderadora de la relacion autonomia o control
sobre la eficacia del equipo (Liden, Wayne y Bradway, 1997; Janz, Colquitt y Noe,
1997; Kirkman y Shapiro, 1997).

Por otro lado, el estudio de la autonomia también ha crecido por la
tendencia a investigar las diferencias entre los equipos de trabajo tradicionales y
los llamados equipos autogestionados o auténomos y, en concreto, por tratar de
saber cuales de esos dos tipos de equipos son mas eficaces (ejemplo, Cohen y
Ledford, 1994).

En definitiva, si la investigacion est4 de acuerdo en un punto es en la
importancia de la tarea (McGrath, 1984) como una de las mas importantes fuentes
que permiten diferenciar entre equipos y explicar su eficacia y eso parece intuirse
del gran nimero de investigaciones empiricas que la han analizado a lo largo de
su definicion amplia o estudiando alguna de sus dimensiones mas significativas,
bajo cualquiera de los planteamientos anteriores o incluso bajo otros nuevos.
Pero, ademas de la tarea, se destaca significativamente otro aspecto: la
composiciéon del grupo (Sundstrom, de Meuse y Futrell, 1990: 126; Ayestaran y
Cerrato, 1996: 247).

Composicion del grupo. Este factor ha recogido, normalmente, las variables
demograficas, la variacion en estas variables (diversidad o heterogeneidad) y el
tamafo. Sin embargo, sobre esta regla general existen algunas variaciones que
tienen que ver con el papel otorgado al tamafio del grupo como caracteristica

estructural claramente diferenciada del resto de variables de composicién.

Asi, por ejemplo, Kolodny y Kiggundu (1980) plantearon que el tamafio es
una de las variables definidas a nivel organizativo (imposiciones organizativas),
mientras que los aspectos culturales y demogréaficos serian las principales
caracteristicas del grupo. Ambas, junto con las condiciones de la tarea, influyen
en las interacciones del grupo y en la capacidad para realizar la tarea.
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Nieva, Fleishman y Rieck (1978) consideraron que la capacidad, las
motivaciones y las caracteristicas de personalidad eran los recursos de que
disponian los miembros del grupo. Estos recursos influian en el grado de
homogeneidad, al igual que la organizacion determinaba el nimero de miembros

y el resto de caracteristicas estructurales del grupo.

Finalmente, Gladstein (1984) traté6 al tamafio como una caracteristica
estructural del grupo y lo separ6 de los aspectos de composicién donde recogia
no solo las caracteristicas demogréaficas, sino también el grado de

heterogeneidad.

En todos los casos anteriores, independientemente de las variables
recogidas bajo la denominacion de composicion del equipo, existe una
caracteristica comun: las variables son consideradas como dadas y, por tanto, no
controlables por el equipo. Esta postura, sin embargo, no siempre ha sido la
adoptada y un ejemplo claro lo representa el modelo de Cummings (1981).

De los tres aspectos de composicion mencionados -—caracteristicas
demograficas, heterogeneidad y tamafio— los mas explotados en la explicacién de
la eficacia de grupo han sido los dos ultimos. Efectivamente, el numero de
trabajos tedricos y empiricos que estudian el efecto de la heterogeneidad y el
tamafio sobre el éxito —tanto directa como indirectamente, via procesos—, ha sido
muy grande, pero eso no significa que el conocimiento sobre esos efectos sea
claro. De hecho, la enorme cantidad de trabajos en la literatura ha incrementado

la confusion por los resultados contradictorios obtenidos.

En el caso de la heterogeneidad, esa confusién aumenta ain mas debido a
los diferentes tipos de diversidad analizados. Asi, la propia definicion de
heterogeneidad indica que debe recoger las diferencias dentro de un grupo en
términos de género, edad, raza, etnia, personalidad, cultura, experiencia
funcional, permanencia, educacion, etc. (Guzzo y Dickson, 1996). Pues bien, se
han realizado investigaciones que han tratado de analizar cada una de esas

diferencias o individualmente o de forma conjunta.
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Los estudios, ademas, han buscado analizar la relacion directa, la indirecta
(via procesos) o ambas tanto para el caso de la heterogeneidad (Gladstein, 1984;
Ancona y Caldwell, 1992a y b; Elron, 1997; Jehn, Chadwick y Thatcher, 1997;
Jehn, Northcraft y Neale, 1999; Kirchmeyer y Cohen, 1992; Pelled, 1996b; Pelled,
Eisenhardt y Xin, 1999; Pearce y Ravlin, 1987; Simons, 1995; Knight y otros,
1999) como para el del tamafo (Gladstein, 1984; Smith y otros, 1994; Amason y
Sapienza, 1997).

De la investigacion en composicion podemos deducir la importancia que
tiene para explicar la eficacia de grupo y los efectos en los procesos
(Bettenhausen, 1991), asi como se puede intuir que esos efectos no son tan
simples como se pensaba puesto que la interaccién con la tarea y con otros

factores contextuales mejoran la explicacion de sus efectos.

Contexto organizativo. Es el tercer gran bloque de factores de disefio
considerado por Cohen y Bailey (1997) para explicar la eficacia de los grupos.
Segun Sundstrom, de Meuse y Futrell (1990), el contexto incluye los factores
relevantes de la organizacion externos al equipo de trabajo (p. 121). El papel de
estos factores en el equipo y en su eficacia es clave, porque indican que los
grupos son parte de un sistema social mas grande, ya que proporcionan los
recursos necesarios para que la unidad de trabajo funcione y sea viable (Nieva,
Fleishman y Rieck, 1978) y porgue motivan a sus miembros (Spreitzer, Cohen y
Ledford, 1999).

Desde finales de los afios setenta, el numero de factores externos
considerados como relevantes para el funcionamiento del grupo ha aumentado y
ha pasado de pocos inputs seleccionados a una amplia lista de factores
descubiertos en la practica y en la investigacion. En este sentido, los modelos de

grupos de trabajo no han sido una excepcion.

Kolodny y Kiggundu (1980) recogieron entre los elementos basicos de su
modelo sociotécnico los acuerdos organizativos, entendiendo por éstos las
decisiones de la organizacion que limitan a los grupos de trabajo. Entre esos

acuerdos incluyen variables como los programas de horas trabajadas, los
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modelos de rotacion, las maquinas utilizadas, la asignacion de areas de trabajo,
los arreglos de transporte, las politicas sobre interdependencia de trabajo, la
interaccién, etc. En definitiva, el conjunto de recursos necesarios para que los

grupos pudiesen realizar su trabajo.

El modelo normativo (Hackman, 1982; Hackman y Oldham, 1980) incluye el
sistema de recompensas, de educaciéon y de informacién como factores clave del
contexto del grupo que apoyan y refuerzan el trabajo competente de la tarea.
Estos factores son contingentes en la medida en que vienen fijados desde fuera y
condicionan al grupo y sus comportamientos. Enfoque muy diferente al de
Cummings (1981) que, a pesar de sintetizar los planteamientos normativos y
sociotécnicos, no reconoce el caracter contingente de estas variables. De ahi que
considere que los incentivos salariales o las caracteristicas del supervisor, por

ejemplo, son variables controlables por el grupo.

El modelo sociotécnico y el normativo se complementan en el sentido de
que recogen los aspectos significativos relacionados con el contexto: 1) los
recursos con los que la organizacién dota al grupo para realizar su trabajo y 2) las
caracteristicas estructurales a nivel superior que condicionan su funcionamiento y
la motivacion de sus miembros. Pero también lo hacen otros modelos de eficacia

de grupo como es el caso del de Gladstein (1984) o de Shea y Guzzo (1987a).

Gladstein (1984) diferencia entre dos tipos de inputs, los que se localizan a
nivel de grupo y los que lo hacen a nivel de organizacion. Dentro de los dltimos
analizan los mercados servidos (los grupos de su muestra eran de venta), la
formacion y la consulta técnica —como recursos disponibles— y el sistema de
recompensas y el control del supervisor —como factores de estructura

organizativa—.

Shea y Guzzo (1987a) tienen en cuenta que determinadas caracteristicas
organizativas pueden influir en los factores causales de su modelo. En concreto,
indicaron que la interdependencia de tareas depende de la tecnologia y de las
reglas de trabajo fijadas, la de recompensas puede gestionarse a través del

sistema de recompensas y de la evaluacién de la organizacién y en la potencia se
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puede influir a través del plan estratégico, la cultura y la historia organizativa (p.
339).

En definitiva, caracteristicas organizativas como el sistema de
recompensas, el de informacion, la supervision, la cultura, la formaciéon y la
consulta técnica, los factores tecnoldgicos y la realimentacion, entre otros, pueden
considerarse como parte del contexto de grupo que lo define y condiciona su éxito
por los efectos motivadores y en el comportamiento de los miembros. Estas
caracteristicas, sin embargo, tienen una particularidad frente a la tarea o a la
composicion del equipo y es que son variables organizativas y, por tanto, situadas

en un nivel superior al de nuestro trabajo de investigacion.

2. Procesos de grupo:

Al revisar hasta aqui los factores de disefio hemos visto la importancia del
primer componente del éxito de los grupos, los inputs 0 antecedentes, pero existe
un segundo componente de gran valor que son los procesos. Los procesos
criticos se presentan tanto dentro como fuera del grupo. Por esta razon los
ultimos trabajos empiezan a centrarse en el andlisis del impacto de los procesos
externos (ejemplo, Ancona y Caldwell, 1992a y b), ya que la mayoria de la

investigacion previa lo hizo, exclusivamente, en los internos.

Si seguimos a Steiner (1972), los procesos son todos los posibles
comportamientos que pueden surgir en un grupo como consecuencia de la
realizacion de una tarea, ya sean provocados por ella o por las relaciones
sociales. Sin embargo, esta definicion tenemos que adaptarla si consideramos los
procesos externos. De esta manera, un concepto mas adecuado deberia ser
aquel que entendiera por procesos no so6lo los comportamientos que surgen

dentro del grupo, sino también los que aparecen entre grupos.

Los procesos son un componente sumamente importante en todos los
modelos de eficacia de equipo, aun cuando en alguno de ellos no aparecen de
forma explicita. Este es el caso del modelo de Nieva, Fleishman y Rieck (1978), el

planteamiento sociotécnico o el modelo de Shea y Guzzo (1987b).
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Aun asi, todos parecen reconocer la influencia de las interacciones
interpersonales en el éxito del grupo, como Cummings (1981) que plantea que
dichas interacciones van a venir determinadas por las caracteristicas del grupo,
las caracteristicas de la tarea y las de los supervisores y que, a su vez, pueden
aumentar o disminuir la eficacia conjunta e individual de los miembros del grupo.

Es decir, las interacciones median la relacién antecedentes/eficacia.

Este papel mediador también es sugerido y, después evaluado, por
Gladstein (1984) que propone una novedad respecto a la relacion
procesos/eficacia. Esa novedad radica en que dicha relacion no va a ser directa,
puesto que va a estar condicionada por las caracteristicas de la tarea. El estudio

empirico posterior no obtuvo los resultados esperados.

En concreto, Gladstein encontr6 escaso apoyo a las relaciones
estructura/procesos/eficacia, no confirmé el efecto directo de los procesos en los
resultados objetivos (ventas de los equipos) y, como ya comentabamos
anteriormente, tampoco el efecto moderador de las caracteristicas de la tarea en

la relacién procesos/eficacia.

Hackman (1987) propone un papel diferente para los procesos en la
explicacion de la eficacia. Segun este autor, los procesos se encuentran
representados por la sinergia de grupo que actia como moderadora de la relacion
entre los aspectos de disefio y de contexto, por un lado, y los criterios intermedios
de eficacia, por otro. Sin embargo, esta funcion apenas ha sido considerada en
los estudios empiricos donde prevalece la funcion tradicional de mediacion,
aungue se pueden considerar como una excepcion los trabajos de Janssen, Van
de Vliert y Veenstra (1999) o Simons, Pelled y Smith (1999) donde el conflicto

actua también como moderador.

Precisamente, el conflicto es uno de los procesos mas analizados como
mediador de la relacion antecedentes/éxito del equipo. Empezando por Gladstein
(1984) que, ademas del conflicto, estudia los efectos de otros procesos como la

comunicacién abierta, el apoyo, la discusion de la estrategia, la ponderacién de
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los inputs individuales y la gestion de los limites. Otras investigaciones también lo
han tenido en cuenta aunque de diversas formas. Asi, se ha estudiado la
influencia de los tipos de conflicto en la eficacia en multiples trabajos como, por
ejemplo, en los de Jehn, Amason y Pelled y sus respectivos colaboradores; el
conflicto y la busqueda de acuerdo (Knight y otros, 1999); o el conflicto y la toma
de decisiones (Eisenhardt, 1999; Eisenhardt, Kahwajy y Bourgeois, 1997a y b;
Eisenhardt y Schoonhoven, 1990).

Todos estos estudios han venido a destacar la necesidad de conocer este
comportamiento de grupo que adn se encuentra en una etapa inicial de andlisis, al
igual que otros procesos que ahora empiezan a considerarse. Este es el caso de
la colaboracion (Vinokur-Kaplan, 1995), la cooperacién, los procesos de la tarea
(Ancona y Caldwell, 1992a y b), la integracion social (Smith y otros, 1994) y, sobre
todo, la comunicacion interna y/o externa (Ancona y Caldwell, 1992a y b; Smith y
otros, 1994; Katz, 1982; Zenger y Lawrence, 1989).

2.3. — RESUMEN Y CONCLUSIONES DEL CAPITULO.

El objetivo que nos habiamos marcado al comenzar este capitulo era
justificar que podemos analizar el éxito de la empresa a través de los resultados
de los grupos que la forman y que estos resultados pueden explicarse a partir del

concepto de encaje.

Las principales conclusiones que hemos obtenido son:

* La literatura ha manifestado que el encaje —grado por el que los
elementos de un sistema encajan entre si de una forma consistente— es
un concepto importante para explicar el éxito de la organizacién. El
problema es que para ser utilizado es necesario identificar los
elementos a considerar y su numero. Ambas cuestiones dependen del
ambito —estratégico, organizativo y global—- y del nivel del ajuste —entre
pares de elementos o global-.
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En principio se dio mas importancia al ambito estratégico, pero en la
actualidad existe un cambio de orientacion hacia los aspectos internos
(organizativos), sin descuidar lo que ocurre en el entorno y con la
estrategia. Este cambio ha venido propiciado por el Enfoque de
Recursos y Capacidades y ha dado lugar a que el concepto de ajuste

evolucione hacia el de alineacion organizativa.

La Teoria de la Alineacion nos indica que el éxito de la empresa se da
cuando existe un encaje global entre el disefio de la organizacion, la
estrategia y la cultura. Pero la medida utilizada considera la congruencia
entre pares de estos elementos y no los efectos conjuntos de todos
ellos.

Drazin y Van de Ven (1985) proponen otros enfoques que tienen en
cuenta de forma explicita a los resultados —interaccion y sistemas— y
gue miden el grado de ajuste entre mas de dos elementos —sistemas-—.
El enfoque de interaccion hace operativo el ajuste utilizando los
términos de interaccion multiplicativos en los ANOVAS o en los analisis
de regresion o el enfoque de valores de desviacion. El enfoque de
sistemas utiliza analisis multivariables y propone que el encaje resulta
de un modelo de estructura y proceso que se relaciona con el entorno y

gue es consistente internamente (tipo o configuracion ideal).

La Teoria de las Configuraciones propone que los investigadores
pueden generar tipologias o taxonomias que ordenen a las
organizaciones igualmente eficaces (equifinalidad). Para desarrollar
dichas tipologias o taxonomias deben utilizarse el ndmero de
dimensiones adecuadas para reflejar la complejidad organizativa vy, al
mismo tiempo, no hacerlas inmanejables. Esas dimensiones seran las
consideradas como claves por la literatura para definir las

configuraciones y para explicar el éxito.

La mayor parte de la literatura configurativa se ha desarrollado en el

nivel organizativo, pero Meyer, Tsui y Hinnings (1993) sugieren el
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enorme potencial que pueden tener las configuraciones en otros niveles
como el de grupo. La operativa seria la misma, s6lo que habria que
identificar las dimensiones significativas para definir y explicar la

eficacia del grupo.

» Los puntos anteriores nos han llevado a la conclusién de que la mejor
forma de medir el éxito del equipo es analizando el ajuste entre
multiples variables. Esto nos lleva a utilizar el enfoque de sistemas.
Dicho enfoque genera empiricamente una taxonomia de grupos ideales
igualmente eficaces y analiza las desviaciones entre estos grupos y el
resto de equipos de la muestra. Sin embargo, como paso previo,
estudiaremos los ajustes parciales entre pares de variables y sus
efectos en los resultados, con lo cual utilizaremos también el enfoque

de seleccién y el de interaccion.

e El buscar desarrollar una taxonomia como objetivo final, nos ha llevado
a identificar en la literatura los factores mas significativos para la
eficacia de los equipos. La justificacién es que esos factores van a ser

las dimensiones para definir las configuraciones ideales.

» Larevision de la literatura nos ha permitido saber que la mayor parte de
los modelos e investigaciones en equipos han seguido el enfoque de
sistemas, lo que significa que han diferenciado dos tipos de factores
explicativos del éxito. Los primeros son los inputs o antecedentes y los

segundos, los procesos.

» Entre los antecedentes, han destacado una serie de rasgos a los que la
propia literatura considera como claves para definir a los equipos. Esos
rasgos son los factores de disefio donde se incluyen las caracteristicas

de la tarea, las contextuales y la composicién.

» Las caracteristicas de la tarea y la composicion son variables a nivel de
grupo, mientras que los factores contextuales son variables

organizativas y, por tanto, situadas en un nivel superior por lo que no
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son vdlidas para nuestra investigacion. Las tareas van a definir el
contexto interno de los grupos, mientras que la composicion determina

Su estructura.

Por sus conexiones con el trabajo y, por tanto, con las tareas de los
grupos, hay dos variables estructurales que también analizamos en
nuestra investigacion. Estas dos variables son la interdependencia y la
autonomia o control del grupo. Como hemos explicado en pérrafos
previos, algunas investigaciones las han considerado dimensiones para
definir las tareas y, otras, aun reconociendo las interrelaciones
existentes, han creido conveniente tratarlas por separado y definirlas
como variables estructurales. En nuestro trabajo adoptamos esta

segunda postura.

Respecto a los procesos o interacciones que se producen dentro y entre
los grupos, los autores han indicado que se pueden dar por dos
razones: relaciones sociales y realizacion de tareas. Ambas daran lugar
a diferentes tipos de procesos a considerar. De entre todos los posibles,

se ha destacado especialmente al conflicto.

El papel otorgado por la literatura a los diferentes factores de disefio y
de proceso ha sido distinto. Esta conclusion puede justificar, de alguna
manera, el por qué de las contradicciones en los trabajos previos.
Nosotros tratamos de resolver este problema proponiendo el andlisis
conjunto de todos estos factores a la hora de explicar el éxito de los

equipos.

Saber que las caracteristicas de las tareas, la interdependencia, el control y

la composicion son los aspectos claves para definir a los grupos y que su poder

predictivo, junto con el conflicto, en la eficacia es significativo, nos permite

continuar con nuestro trabajo en los proximos capitulos.
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Una vez que en el capitulo anterior hemos encontrado que las variables de
disefio y las de procesos son las mas importantes para explicar el éxito de los
equipos, en este capitulo profundizamos en las primeras, indagando en su

definicion y en la forma de hacerlas operativas.

Pero antes de acometer esta labor, nos planteamos comprobar que las
variables de disefio elegidas, como su nombre indica, son criterios que nos
permiten distinguir entre tipos de grupos. A esta conclusién llegamos tras hacer
una revisiébn de las tipologias de grupos propuestas por la literatura. Para

empezar clarificamos lo que entendemos por grupos organizativos.

3.1. — DELIMITACION CONCEPTUAL DE GRUPO Y TIPOLOGIAS.

En este epigrafe recogemos 1) lo que entendemos por grupo o equipo
organizativo y 2) las principales tipologias de grupos propuestas por la literatura.
El andlisis de dichas tipologias nos permitira concluir que las tareas, las variables
estructurales relacionadas con ellas —interdependencia y control del grupo- vy la

composicion son criterios fundamentales para definir y distinguir a los grupos.

3.1.1. — Concepto de grupo organizativo.

Lo que se entiende por grupo, es decir, la definicion que dan los autores
depende del tipo considerado en sus investigaciones. En este sentido, se habla
de grupos voluntarios e involuntarios (Boulding, 1963), reales o no y naturales,
inventados o cuasi-grupos (McGrath, 1984, 1986). A la Direccion y Administracion
de Empresas le interesan los grupos organizativos que son grupos voluntarios,

reales y naturales que cumplen una serie de caracteristicas:

» Entidad social incluida dentro de otra mas grande.
* Reconocido y diferenciado como grupo por las personas externas.
» Compuesto por individuos que se sienten parte del mismo.

* Formado para alcanzar un objetivo que es comun a todos los miembros.
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* Conviven en un contexto real.

» Diseflados por una persona o entidad superior.

Sin embargo, estas caracteristicas son demasiado genéricas, por lo que no
permiten distinguir a los grupos organizativos del resto de grupos voluntarios,
reales y naturales —de hecho, son las condiciones minimas que se exigen para
poder hablar de “grupo” (Ayestaran, 1999)-. Por tanto, debemos especificar mas
algunas de estas caracteristicas anteriores. En concreto, las relacionadas con el

objetivo y el contexto.

Los grupos organizativos operan en el contexto de una organizacion,
gestionando las relaciones con otros grupos o individuos pertenecientes a la
empresa (compafieros de trabajo) o que operan fuera (clientes o proveedores). El
objetivo lo fija la organizacion y se materializa en la realizacién de las tareas
asignadas. Los resultados obtenidos influyen en el desempefio de los otros

individuos o grupos con los que se relaciona.

Estas caracteristicas son destacadas por los diferentes autores (Robbins,
1998; Guzzo y Dickson, 1996; Cohen y Bailey, 1997; Walton y Hackman, 1986;
Alderfer, 1977) al dar la definicion de grupo organizativo y coinciden al
considerarlo como un conjunto de individuos dependientes en sus tareas, que
comparten responsabilidades, se ven y son vistos como una entidad social
compacta, dentro de uno o mas sistemas sociales superiores y que gestionan sus
relaciones con otros grupos o individuos. Este es el concepto que vamos a

adoptar.

Dentro de los grupos organizativos podemos identificar, a su vez, grupos
formales —surgen de la estructura de la organizacion para completar las tareas
asignadas— e informales —aparecen como consecuencia de intereses compartidos
entre los miembros— (Walton y Hackman, 1986). En nuestro estudio nos
centramos en los primeros porque consideramos que: 1) son la espina dorsal de
la organizacion (Shea y Guzzo, 1987a: 328); y 2) se van a poder identificar mejor

por ser los reconocidos en la empresa.
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A lo largo de nuestro trabajo utilizamos indistintamente los términos de
grupo y equipo. Esta forma de proceder no ha sido la que se ha seguido siempre
en la literatura. En efecto, respecto a esta cuestion, ha habido dos posturas. Por
un lado, la de aquellos autores que consideran que grupo y equipo no son lo
mismo (ejemplo, Robbins, 1998; Katzenbach y Smith, 1993; Dunphy y Bryant,
1996) y, por otro lado, la de los que defienden gque ambos términos son
intercambiables y que no existen diferencias significativas entre ambos (ejemplo,
Cohen y Bailey, 1997; Guzzo y Dickson, 1996).

En realidad, la segunda postura reconoce que pueden existir diferencias de
matiz entre los dos términos, pero que éstas son insignificantes. Es mas, defiende
que dichos conceptos son tan similares que comparten estructuras, dinamicas,
comportamientos y procesos de tal forma que cualquier estudio que se pueda
realizar con uno de ellos se puede extender al otro (Cohen y Bailey, 1997). De
hecho, esta ha sido una de las causas de la confusion a la hora de utilizarlos en la
literatura. Por otro lado, otra de las causas ha sido que muchos grupos, al final,
tienden a convertirse en equipos cuando desarrollan su capacidad de compromiso

compartido y tienden a aprovechar sinergias (Guzzo y Dickson, 1996).

Si las estructuras, las dindmicas, los comportamientos y los procesos son
similares en grupos y equipos, nuestro estudio no se vera afectado por la
utilizacién de uno u otro término. Por esta razén, hemos optado por la segunda de

las posturas y hacemos uso indistinto de ambos.

En definitiva, y como conclusion, cuando hablemos de grupos o equipos
nos estaremos refiriendo a aquellos creados por una organizacion, por tanto,
formales, con el objetivo de realizar una 0 mas tareas, que pueden afectar a otros
grupos y/o individuos organizativos y/o externos y que estdn compuestos por una
serie de personas que son reconocidas y se reconocen como parte de los

mismaos.

Para hacer operativo el concepto y saber identificar los grupos dentro de

las empresas, seguimos la postura de Fry y Slocum (1984) y entendemos por
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grupos o equipos el agrupamiento formal mas pequefio dentro de una

organizacion (p. 222) con las caracteristicas fundamentales ya indicadas.

3.1.2. — Clasificaciones y tipos de grupos organizativos.

Han sido muchas las clasificaciones que han identificado a distintos tipos
de grupos organizativos formales. Estas clasificaciones se han hecho utilizando
uno o varios criterios como, por ejemplo, el grado de autogestion, las
caracteristicas de los miembros, el proposito y funcion que tienen los grupos
dentro de la organizacion o la complejidad de habilidades necesarias y el grado
de interdependencia de tareas (Dunphy y Bryant, 1996). Pero, podrian utilizarse

muchos mas.

La importancia de estas clasificaciones no esta tanto en el criterio utilizado
para llevarla a cabo, sino en los tipos de grupos que determinan. La justificacion
es que con ellas surge toda una tipologia de grupos con diferentes caracteristicas
estructurales y de disefio que determinan distintos comportamientos dentro de los

mismos y que influyen en el alcance de un mayor o menor éxito.

De todas las clasificaciones realizadas, destacamos dos: la
correspondiente a Cohen y Bailey (1997) y la de Sundstrom, de Meuse y Futrell
(1990). Las razones de profundizar en ellas son las dos siguientes: 1) se
consideran de las mas amplias y nos permiten ver toda la gama de equipos que
nos podemos encontrar; y 2) existen otras, como las de Katzenbach y Smith
(1993) y Mohrman, Cohen y Mohrman (1995), pero se solapan con las anteriores

al compartir caracteristicas comunes.

Sundstrom y sus colegas clasifican a los grupos utilizando dos criterios: la
integracion externa y la diferenciacion de los equipos de trabajo. Estas dos
dimensiones les permiten identificar cuatro tipos de equipos: los de consejo e
implicacién, los de producciéon y servicios, los de proyecto y desarrollo y los de

accion y negociacion.
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El primero de los criterios, la integracion externa, representa la forma que
tiene un equipo para encajar dentro de la organizacion y relacionarse con ella
para realizar su trabajo. La necesidad de coordinacion con los agentes externos
esta asociada con el ciclo de trabajo del equipo. Como se muestra en la tabla 3.1
los equipos que presentan altos niveles de integracion externa tienden a repetir
sus ciclos de trabajo. Los equipos con menos sincronizacion externa se
caracterizan porque realizan ciclos de trabajo Unicos que abarcan largos periodos

de tiempo, dando lugar a un unico tipo de producto.

La diferenciacion, por el contrario, tiene que ver con el grado de
especializacién, de independencia o de autonomia del equipo con respecto a
otras unidades de trabajo. Un equipo puede diferenciarse del resto a través de la
exclusividad de sus miembros, el tipo de trabajo que tiene, el ciclo de vida o el

acceso exclusivo a destrezas.

Un equipo puede tener alta integracién externa y baja diferenciacion, baja
integracion y alta diferenciacion o ambas cosas a la vez. En este ultimo caso, el
equipo tendra dos ciclos de trabajo: uno breve con resultados repetidos que
requieren de sincronizacion con el personal o los competidores y otro mas largo

de preparacién independiente.



Tabla 3.1. — Aplicaciones de los equipos de trabajo: diferenciacion, integracion externa, ciclos de trabajo y productos.

Tipos de equipos y
ejemplos

Diferenciacion del equipo
de trabajo

Integracion externa

Ciclos de trabajo

Productos normales

Consejo/implicacion

Comités, paneles y juntas de
revision, circulos de control de
calidad, grupos de implicacion
del empleado.

Baja diferenciacion:

Miembro representativo, vida del
grupo corta y tiempo de trabajo
limitado.

Baja integracion:

Bajas demandas de
sincronizacion con otras
unidades de trabajo, intercambio
con el exterior minimo, el ciclo de
trabajo no se repite.

Los ciclos de trabajo pueden ser
breves o largos, un ciclo puede
ser la vida del equipo.

Decisiones, selecciones,
sugerencias, propuestas y
recomendaciones.

Produccién/servicios

Equipos de ensamblaje,
cuadrillas de produccion, equipos
mineros, tripulaciones de
azafatas de vuelo, grupos de
procesamiento de datos,
cuadrillas de mantenimiento.

Baja diferenciacion:

Demandas de miembros
variables, a veces alta rotacion,
vida variable del equipo, a
menudo destrezas especiales.

Alta integracion:

Trabajo marcado externamente,
normalmente sincronizado con
los proveedores y los clientes de
dentro y fuera de la organizacion.

Ciclos de trabajo repetidos o
procesos continuos, ciclos a
menudo mas breves que la vida
del grupo.

Alimentos, medicinas,
componentes, ventas al detalle,
servicio al cliente, reparaciones
de equipo

Proyecto/desarrollo

Grupos de investigacion, equipos
de planificacion, equipos de
arquitectos, ingenieros, equipos
de desarrollo y fuerzas de la
tarea

Alta diferenciacion:

Miembros especialistas o
expertos, la tarea demanda
destrezas especializadas, vida
del equipo relativamente larga en
algunas ocasiones.

Baja integracion:

Proyecto marcado internamente
con momento de finalizacion,
poca sincronizacién dentro de la
organizacion, la tarea requiere
mucha comunicacién externa.

Los ciclos de trabajo difieren
normalmente con cada nuevo
proyecto, un ciclo puede ser la
propia vida del equipo.

Planes, disefios, investigaciones,
presentaciones, prototipos,
informes y hallazgos.

Accién/negociacion

Equipos deportivos, grupos de
entretenimiento o espectaculos,
expediciones, equipos de
negociacion, equipos de cirugia,
tripulaciones de vuelo.

Alta diferenciacion:
Miembros expertos o
especialistas exclusivos,
formacion especializada y
destrezas especiales para
realizar el trabajo, vida del
equipo a veces amplia.

Alta integracion:

Trabajo sincronizado bastante
cerca con unidades de apoyo
que se encuentran dentro de la
organizacion.

Proceso de trabajo corto, a
menudo repetido bajo nuevas
condiciones, demanda amplia de
formacion y/o preparacion.

Misiones de combate,
expediciones, contratos, pleitos o
litigios, conciertos, operaciones
quirdrgicas, competiciones.

Fuente: Sundstrom, de Meuse y Futrell (1990: 125).
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Cohen y Bailey (1997) también identifican cuatro grandes categorias de
equipos a las que llama: de trabajo, paralelos, de proyecto y de direccién. Los
equipos de trabajo engloban a los equipos de produccién y servicios y a algunos
de los grupos de accion y negociacion definidos por Sundstrom, de Meuse y
Futrell (1990). Los equipos paralelos y los de proyecto son, respectivamente, los
de consejo e implicacion y los de proyecto y desarrollo mas el resto de equipos de
accion y negociacion, con algunas diferencias como la inclusién de las fuerzas de
la tarea, o bien, dentro de la categoria de equipos de proyecto y desarrollo, o bien,
dentro de la de equipos paralelos. Finalmente, los equipos de direccidén, aunque
se reconocen en la primera clasificacién, los autores no supieron encajarlos
dentro de ella (tabla 3.2). En la segunda clasificacion son descritos y definidos

ampliamente.

En lineas generales, las tipologias de Cohen y Bailey (1997) y de
Sundstrom, de Meuse y Futrell (1990) dan lugar a varias categorias de equipos
con diferentes rasgos caracteristicos en cuanto a las tareas asignadas, las
variables estructurales relacionadas con ellas —interdependencia y control-y a la
composicion. La tabla 3.3 recoge, a modo de sintesis, las combinaciones que de

estas caracteristicas se dan en los grupos.

La principal conclusién que podemos extraer de esta tabla 3.3 es que
podemos identificar y definir a los grupos considerando las caracteristicas
relacionadas con su trabajo y su composicién. Algo muy importante para nuestro

estudio en el que pretendemos obtener tipos ideales de equipos.



Tabla 3.2. — Relaciones entre la clasificacion de Sundstrom y sus colegas y la de Cohen y Bailey.

Cohen y Bailey (1997)

Equipos de trabajo

Equipos paralelos Equipos de proyecto

Equipos de direccion

Equipos de
producciény
servicios

Equipos de trabajo
tradicionales (ej. equipos de
ensamblaje, de produccién,

cuadrillas de mineros) y
equipos autogestionados (ej.
equipos de
telecomunicaciones,
procesamiento de minerales,
grupos de ingenieria o
equipos de enfermeras)

Equipos de consejo
e implicacién

Circulos de calidad

Equipos de proyecto
y desarrollo

Grupos de investigacion, de
planificacién y equipos de
desarrollo

Fuerzas de la tarea

Equipos de accién y
negociacion

Equipos deportivos, grupos
militares, equipos médicos

Tripulaciones de vuelo,
equipos de cirugia

Sunstrom, de Meuse y Futrell (1990)

Equipos de direccion
tradicionales y equipos de alta
direccion

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 3.3. — Caracteristicas de disefio que definen a los equipos organizativos.

Caracteristicas de la tarea,
interdependencia y control

Composicién

Tareas operativas y rutinarias.

Baja incertidumbre.

Baja autonomia.

Se trabaja a tiempo completo.
Ciclos de trabajo repetidos y breves.
Trabajo marcado desde fuera.

El grupo esta relacionado con otros
grupos o individuos.

Empleados de primera linea
(operarios).

Empleados especializados.
Alta homogeneidad funcional.
Alta permanencia en el equipo.

Tareas no rutinarias.

Alto grado de incertidumbre.

Alta interdependencia de tareas.
Alta autonomia.

Realizan una pieza completa de
trabajo.

Se trabaja a tiempo completo.
Ciclos de trabajo repetidos y breves.
Trabajo marcado desde fuera.

El grupo esta relacionado con otros
grupos o individuos.

Empleados de primera linea
(operarios).

Alta variedad de destrezas.
Alta homogeneidad funcional.
Alta permanencia en el equipo.

Tareas complejas relacionadas con
la resolucién de un problema
especifico.

Baja autonomia.

Se trabaja a tiempo parcial.

Vida del equipo corta.

Un Unico ciclo de trabajo que puede
ser breve o largo.

Baja coordinacion con el exterior.

7 a 9 miembros.

Empleados de distinto nivel.
Miembros de distintas unidades de
trabajo (alta heterogeneidad
funcional).

Baja permanencia en el equipo.

Tareas complejas de resolucion de
multiples problemas.

Baja autonomia.

Se trabaja a tiempo parcial.

Vida del equipo corta.

Un Unico ciclo de trabajo que puede
ser breve o largo.

Baja coordinacion con el exterior.

6 a 12 miembros.

Empleados de niveles bajos/medios.
Con similares puestos de trabajo
(alta homogeneidad funcional).

Baja permanencia en el equipo.

Productos unicos.

Alta complejidad de la tarea: no
rutinaria, no repetitiva, alto grado de
incertidumbre.

Alta autonomia de la tarea.

Se trabaja a tiempo completo.

Ciclo de trabajo largo o breve,
depende del proyecto.

Trabajo marcado dentro del equipo.
Poca relacion con el exterior.

Empleados del nivel medio, en
general, trabajadores de cuello
blanco.

Miembros altamente especializados.
Pertenecientes a distintas unidades
funcionales (alta heterogeneidad
funcional).

Baja permanencia en el equipo.

Productos Unicos.

Alta complejidad de la tarea: no
rutinaria, no repetitiva, alto grado de
incertidumbre.

Alta autonomia de la tarea.

Se trabaja a tiempo completo.

Ciclo de trabajo largo o breve,
depende del proyecto.

Trabajo marcado dentro del equipo.
Poca relacién con el exterior.

Empleados de distintos niveles.
Miembros altamente especializados.
Alta heterogeneidad funcional.

Baja permanencia en el equipo.

Categorias y tipos
de equipos
Tradicionales
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Tareas complejas: no rutinarias, no
repetitivas, alto grado de
incertidumbre.

Alto grado de autonomia sobre todas
las decisiones.

Se trabaja a tiempo completo o
parcial.

Trabajo marcado dentro del equipo.
Alta coordinacién con el exterior.

Directivos y personal de los niveles
altos.

Poseen multiples destrezas,
conocimientos y habilidades.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2. - CARACTERISTICAS DE DISENO DE LOS GRUPOS.

Los factores de disefio recogen las caracteristicas que definen el contexto y
la estructura de un grupo. Segun Cohen y Bailey (1997), estos factores son las
caracteristicas de las tareas, las de los grupos e, incluso, las de la organizacion
gue pueden manipular los directivos para crear las condiciones idoneas que
garanticen unos mejores resultados. En estos momentos, nuestro interés es
definir los factores de disefio analizados en este trabajo y encontrar las

dimensiones y variables adecuadas que nos permitan medirlos posteriormente.

3.2.1. — Caracteristica contextual interna: tarea del grupo.

Al comenzar con el analisis de la tarea es importante comentar los
problemas que ha tenido la literatura previa. El primero de ellos tiene que ver con
el lenguaje ambiguo utilizado para definir las tareas. Esta falta de claridad, que
caracteriza a muchas variables en teoria organizativa, se atribuye a las siguientes

causas:

» Primero, la literatura ha confundido los términos tecnologia y tarea. En
algunos casos, los ha considerado sinGnimos, en otros, conceptos
intercambiables. Esto ha supuesto que cuando se definia la tecnologia,
en realidad, se estuvieran dando atributos relacionados con la tarea v,
al revés. Como resultado nos encontramos con mdultiples trabajos en los
gue es dificil discernir, al menos a primera vista, el tipo de concepto que
se esta analizando. Las razones de esta confusion son dos: 1) la tarea
es uno de los atributos de la tecnologia (Goodman, 1986); 2) los autores
gue han marcado las diferencias entre ambos conceptos lo han hecho
utilizando los niveles de analisis —la tecnologia como variable
organizativa y la tarea como variable en un nivel inferior—, sin embargo,
trabajos como el de Comstock y Scott (1977) sefialan que se puede
hablar de tecnologia en todos los niveles (individual, de grupo y

organizativo).
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Segundo, la mayoria de los trabajos sobre tareas y tecnologia
pertenecen a psicélogos o sociélogos con poca conexion, por tanto, con
los profesionales de produccién e ingenieria.

El segundo problema tiene que ver con la forma de definir la tarea. Este

problema se manifiesta en las siguientes causas:

Primero, la mayoria de los conceptos sobre tareas han surgido de los
trabajos de laboratorio en eficacia de grupo. La cuestion aqui es si las
conclusiones de estos estudios se pueden extrapolar a los entornos
reales. El entorno de laboratorio es diferente de los entornos de trabajo
y la simplicidad, en términos de espacio y tiempo, impide simular la
rigueza y complejidad de variables como la tarea o la tecnologia.
Segundo, varios investigadores definen la tarea citando algunas de sus
dimensiones, pero es claro que la complejidad, por ejemplo, no la define
en su totalidad.

Tercero, algunos autores han generado taxonomias y han identificado
distintos tipos de tarea; otros han delineado su espacio conceptual
proponiendo diferentes dimensiones o atributos. Los que han optado
por esta segunda opcion se han dejado llevar, en la seleccién de los
atributos, por los paradigmas de moda y no se han preocupado de

buscar las dimensiones exactas que nos permitiesen definir la tarea.

El tercer problema se deriva de que en las investigaciones se supone

implicitamente la existencia de una unica tarea de grupo que se puede analizar

descomponiéndola en dimensiones. Sin embargo, Goodman (1986) indicé que, la

mayor parte de los grupos, realizan mas de una tarea y es bastante presuntuoso

pensar que son homogéneas. Finalmente, el cuarto problema es de medida. A la

hora de evaluar las dimensiones de la tarea, se han utilizado medidas subjetivas

de caracter individual cuando, en realidad, se trata de un rasgo caracteristico del

grupo.

Considerando estos problemas, nuestra intencidn en este epigrafe es

identificar y definir algunas descripciones representativas de la tarea aparecidas
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en los estudios de eficacia de grupo, nuestra intencion es presentar las que se
han utilizado para comprender mejor a los grupos organizativos y considerar,
después, las cuestiones subyacentes en cada una para elegir la mas adecuada a
nuestro estudio. Para hacerlo diferenciamos dos tipos de descripciones: 1) las que
utilizan atributos y 2) las que hacen una clasificacion de tipos de tarea. Ademas,
apuntamos cuales han surgido del campo de la psicologia social y cuéles del

organizativo.

3.2.1.1. — Perspectivas para definirlas: atributos o tipologias.

Comenzamos recogiendo las descripciones de las tareas que han utilizado

atributos o dimensiones. Después haremos lo mismo con las clasificaciones.

1. Dimensiones de las tareas propuestas por la literatura.

Aunque el estudio de las tareas viene de lejos, quizas el primer esfuerzo
fue el realizado por Shaw (1973). Este autor hizo una revision de los trabajos
anteriores en grupos pequefios y extrajo seis propiedades, caracteristicas o
dimensiones de las tareas: las necesidades intelectuales frente a las de
manipulacion, la dificultad de la tarea, el interés intrinseco, la familiaridad, la
especificidad frente a la multiplicidad de soluciones y las necesidades de

cooperacion.

La primera de las dimensiones —necesidades intelectuales frente a de
manipulacion— esta relacionada con las propiedades de la tarea. La dificultad de
la tarea, el interés intrinseco y la familiaridad representan las relaciones que se
establecen entre la tarea y el grupo, por lo que pueden variar dependiendo del
tipo de equipo que la hace. La especificidad frente a la multiplicidad de soluciones
considera la forma en que el resultado de la tarea es “contado o valorado”.
Finalmente, la ultima dimensién —necesidades de cooperacion— tiene en cuenta

las relaciones entre los miembros del grupo.

El trabajo de Perrow (1967) no habla explicitamente de tarea, sino de

tecnologia, a la que define como el conjunto de acciones que un individuo realiza
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para transformar un objeto, con o sin la ayuda de herramientas o utensilios
mecanicos (p. 195). Perrow identifica dos dimensiones para medir la “tecnologia”
que han sido posteriormente utilizadas para definir las tareas de los grupos. La
primera dimension es el nimero de casos excepcionales encontrados en el
trabajo y la segunda es la naturaleza de los procesos de busqueda seguidos
cuando se presentan las excepciones. Estas dimensiones clasifican la tecnologia
y distinguen entre aquella con pocas excepciones y problemas faciles de analizar
y aquella otra con muchas excepciones y problemas dificiles de analizar. Es
importante anotar que ambas dimensiones surgieron para comprender mejor la
relacion entre la tecnologia y la estructura en el planteamiento contingente y
fueron la base inicial de los atributos propuestos por el Modelo de Procesamiento

de Informacion.

Antes de revisar estos enfoques y el papel que dan a la tarea es importante
gue analicemos la descripcion de Herold (1978). Este autor aportd, con su
definicion de la tarea, la base sobre la que analizar la eficacia y diferenciar a los
grupos. Para hacerlo, utiliza dos dimensiones: la complejidad de las demandas

sociales y la complejidad de la tarea.

La complejidad de la tarea viene definida, a su vez, por otras tres
dimensiones: 1) el caracter programable o no de las actividades de la tarea —
cuanto menos programable sea la tarea, mas compleja serad—; 2) la dificultad de
las actividades de la tarea —a mayor esfuerzo, nimero de operaciones y numero
de habilidades requeridas, mayor la complejidad de la tarea—; 3) la difusién de
informacion sobre la tarea —cuanto menos esté centralizado el conocimiento,

mayor sera la complejidad de la tarea—.

Las demandas sociales representan la calidad de la interaccion social
necesaria para que el grupo funcione eficazmente. El continuo va desde tareas
gue requieren poca o0 ninguna interaccion, a tareas que requieren de una amplia y
complicada interaccion social. Los atributos que afectan a la complejidad de las
demandas sociales son: 1) el nivel de ego implicado; 2) el acuerdo en medios; y

3) el acuerdo en fines.
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El enfoque contingente supone que la tecnologia y la estructura, entre otras
cosas, predicen el efecto de los procesos en la eficacia del grupo. Ademas,
defiende que la tarea es un factor interno que delimita el contexto del grupo.
Varios trabajos han aparecido bajo este enfoque, por ejemplo, los de Mohr (1971),
Hrebiniak (1974), Comstock y Scott (1977), Tushman (1979a), Fry y Slocum
(1984), David, Pearce y Randolph (1989) y Gupta, Dirsmith y Fogarti (1994).

Mohr (1971) defini6 la tecnologia en términos del caracter manejable o no
de las tareas y del caracter manejable de los materiales. Explicé el caracter
manejable a través de la uniformidad de los materiales, el caracter analizable y la

complejidad. Finalmente, también utilizé la interdependencia de tareas.

Comstock y Scott (1977) consideraron importante analizar por separado la
tecnologia en distintos niveles: individual, de grupo y organizativo. Estos autores
encontraron que la tecnologia influia en la estructura cuando se separaban los
efectos de la tecnologia de tarea o individual, de los efectos de la tecnologia de
grupo de trabajo. Sus dos grandes dimensiones fueron el caracter predecible de

la tarea (en el nivel individual) y el del flujo de trabajo.

Hrebiniak (1974), Fry y Slocum (1984), David, Pearce y Randolph (1989) y
Gupta, Dirsmith y Fogarti (1994) siguieron utilizando el término de tecnologia y la

definieron en base a tres dimensiones:

1. Caracter predecible de la tarea: o grado por el que los miembros del
grupo se enfrentan a situaciones familiares o no (pocas frente a muchas
excepciones). Los grupos de trabajo que realizan tareas con pocas
excepciones experimentan mas certidumbre que permite a los
individuos predecir los problemas y las actividades futuras.

2. Capacidad de andlisis de los problemas: o naturaleza de la busqueda
acometida por los individuos cuando se presentan las excepciones al
realizar el trabajo. La capacidad de andlisis es mas facil cuando hay
procedimientos objetivos e informatizados que facilitan la generacion y

evaluacion de soluciones alternativas a las excepciones presentadas.
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3. Interdependencia: o grado por el que los individuos dependen y se
apoyan en los otros para finalizar sus tareas. A mayor interdependencia,
mayor necesidad de reunir, analizar y distribuir informacion entre los

miembros del grupo.

En algunos estudios se han recogido los tres componentes en un continuo
rutina-no rutina (Hrebiniak, 1974; Van de Ven, Delbecq y Koenig, 1976; David,
Pearce y Randolph, 1989; Dean y Snell, 1991; Pelled, Eisenhardt y Xin, 1999).
Las tareas no rutinarias son mas dificiles de analizar en términos de cursos
alternativos de accion, de costes, de beneficios y de resultados. También son
menos predecibles y requieren normalmente de mayor interdependencia para

realizarse mejor.

Otros, sin embargo, consideran a la interdependencia un principio
unificador fundamental para disefiar las organizaciones (Thompson, 1967) y los
equipos (Saavedra, Earley y Van Dyne, 1993). Tipos diferentes de
interdependencia crean diferentes estructuras y sistemas de control. De ahi que

haya estudios que definen la rutina de otra forma.

En este sentido, algunos investigadores han considerado que la tarea
rutinaria es la uniforme (Litwack, 1961) o predecible. Para otros, el caracter
rutinario tiene que ver con el grado de variedad y complejidad, al que Van de Ven,
Delbecq y Koenig (1976) llaman grado de incertidumbre (Jehn, 1995; Tushman,
1979a). Incluso Fry y Slocum (1984) comentan que el nimero de excepciones
que se producen en el proceso de transformacion y la capacidad de analisis de
una excepcion —comportamiento de busqueda— son los principales determinantes
de que una tarea sea o no rutinaria. En definitiva, segun estos ultimos trabajos el
continuo rutina-no rutina es el resultado de la combinacion de las dimensiones
caracter predecible o variedad y capacidad de analisis o complejidad, mientras
que la interdependencia es una variable estructural (ejemplo, Gresov, 1989) o,

incluso, de proceso (Van de Ven y Ferry, 1980).

Algunos trabajos (Tushman, 1977, 1978, 1979a; Jehn, 1995) presentan

otra alternativa de descripcion de la tarea bajo el Modelo de Procesamiento de
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Informacién. Este modelo surgié del trabajo de Galbraith (1977) y fue desarrollado
después por Tushman y Nadler (1978). La idea basica que sustenta el modelo es
que las personas que tienen que desarrollar o ejecutar una tarea deben
enfrentarse a multiples situaciones en las que es necesario tomar una decision.
Para que la decisidn sea la correcta, se necesita informacion adecuada acerca del

contexto en el que se desarrolla la tarea (Fuente y otros, 1997).

El Modelo de Procesamiento de Informacidn considera que las unidades de
trabajo seran eficaces cuando las necesidades de procesamiento de informacion
encajen con las capacidades. Las necesidades o fuentes de incertidumbre son las
caracteristicas de la tarea, mientras que las capacidades estaran representadas

por la estructura y los procesos de las unidades.

Las dimensiones que definen las necesidades de procesamiento de
informacion son (Lawrence y Lorsch, 1967; Galbraith, 1977; Tushman, 1978,
1979a):

* Variedad de las tareas: o situaciones excepcionales que aparecen.

* Complejidad de las tareas: capacidad de andlisis de las excepciones
presentadas al realizar las tareas.

* Interdependencia de tareas:
- Cantidad y tipo.
- Localizacién: dentro del grupo o con otros grupos.

El entorno de la tarea —estatico o dinamico— completa, en algunos casos, a

las dimensiones anteriores (Tushman, 1979b).

Algunas de estas dimensiones son utilizadas por los estudios en psicologia
social y organizativa para analizar los efectos de las caracteristicas del trabajo en
la motivacion y la eficacia individual. En concreto, lo hacen las investigaciones
que han adoptado el Modelo de Caracteristicas del Puesto de Trabajo (Hackman
y Oldham, 1980; Hackman, 1987).
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El Modelo de Caracteristicas del Puesto de Trabajo identifica cinco
caracteristicas claves del puesto de trabajo que se confunden con atributos
propios de las tareas. Estas caracteristicas son: la identidad de la tarea, la
importancia de la tarea, la variedad de destrezas o habilidades, la realimentacion

del trabajo y la autonomia.

Hackman (1987) considera que las caracteristicas anteriores determinan
tres estados psicologicos distintos en las personas. La identidad, la importancia
de la tarea y la variedad de destrezas dan lugar a un sentimiento de importancia
del trabajo realizado; la realimentacion determina el conocimiento de los
resultados reales alcanzados; y la autonomia da lugar a un sentido de
responsabilidad por los resultados propios del trabajo. Estos estados psicoldgicos

potencian la satisfaccion si las caracteristicas esenciales se dan en un grado alto.

A modo de sintesis, en la tabla 3.4 recogemos los atributos de la tarea
propuestos por los diferentes autores.

2. Clasificaciones gue permiten identificar tipos de tareas.

Los esfuerzos de la literatura a la hora de clasificar las tareas en tipos han
sido notables. Pero estas clasificaciones, en la mayor parte de los casos, se han
hecho por conveniencia anterior o posterior a la realizacion de la investigacion

para explicar las diferencias en los resultados obtenidos.

Los estudios pioneros hicieron clasificaciones utilizando dicotomias
excesivamente simples y no muy utiles porque no podian aplicarse claramente a
la mayor parte de las tareas en los grupos. Por ejemplo, una de las primeras
taxonomias fue la que diferencio entre tareas intelectuales —de caracter individual
en las que la presencia de otros perjudica el rendimiento— y tareas motoras o

motrices —en las que la presencia de otros ayuda a alcanzar mejores resultados—.

El desarrollo de clasificaciones mas complejas fue consustancial al interés
por estudiar las tareas. De esta forma, aparecieron diferentes taxonomias no muy

adecuadas porque no recogian la totalidad de tipos de tareas y porque daban
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lugar a solapamientos entre los tipos de tareas y los tipos de grupos. Por ejemplo,
la dicotomia que distingue entre grupos formales e informales condiciona los tipos
de tareas realizadas por estos grupos. Esto significa que no siempre es posible

sequir las dos clasificaciones al unisono.

Tabla 3.4. — Principales atributos de la tarea.

PERSPECTIVA AUTORES ATRIBUTOS O DIMENSIONES

Necesidades intelectuales frente a de

manipulacion

Dificultad de la tarea

Interés intrinseco

Familiaridad

Especificidad frente a multiplicidad de

soluciones

Necesidades de cooperacion

Numero de casos excepcionales

Organizativa Perrow (1967) Naturaleza de los procesos de

busqueda

Complejidad de las demandas sociales:

nivel de ego implicado, acuerdo en

medios y acuerdo en fines

Complejidad de la tarea: caracter

programable, dificultad de las

actividades, difusién de informacion

Caracter manejable de las tareas

Organizativa Mohr (1971) Caracter manejable de los materiales

Interdependencia de tareas

Caracter predecible de la tarea

Caracter predecible del flujo de trabajo
Teoria de Contigencias - Caréct_er predecibllg Qe la tarea

Hrebiniak (1974); Fry y Slocum (1984); Capacidad de andlisis de los problemas

David, Pearce y Randolph (1989); Interdependencia (so6lo en algunos
Gupta, Dirsmith y Fogarti (1994) €asos)

) Variedad de las tareas
Modelo de Procesamiento de Complejidad de las tareas

Organizativa Informacion _ Interdependencia: cantidad, tipo y
Lawrence y Lorsch (1967); Galbraith

(1977); Tushman (1978, 1979ay b) localizacion
Entorno de las tareas

o Identidad de la tarea
Modelo de Caracteristicas del Importancia de la tarea

Psicologica Pueosltdc:]de('ll'gggajl_(i) ) Variedad de destrezas
ackmany am ; AHackman . .z
(1987) Realimentacion

Autonomia

Organizativa Shaw (1973)

Organizativa Herold (1978)

Organizativa Comstock y Scott (1977)

Organizativa

Fuente: Elaboracion propia.

La primera clasificacion de tareas que va mas alla de una dicotomia es la
debida a Carter, Haythorn y Howell (1950). Distinguieron seis tipos de tareas: de

oficinista, de discusion, intelectual, de ensamblaje mecanico, de coordinacion
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motora y de razonamiento. Para diferenciar los tipos de tareas tuvieron en cuenta
las actividades que los grupos o sus miembros deberian realizar para finalizar la
tarea. Este conjunto de categorias no considera la naturaleza de los productos de

la tarea, ni las relaciones entre los miembros.

Posteriormente, McGrath y Altman (1966), revisando la investigacion en
grupos pequefios, encontraron que se necesitaba de un analisis conceptual
sistematico de las tareas y las relaciones con sus miembros. Estos autores
sugirieron que las tareas podrian clasificarse utilizando distintos criterios:
propiedades fisicas/del entorno (ejemplo, ensamblaje mecanico, problema
aritmético); comportamientos requeridos por la tarea; comportamientos surgidos
de la tarea (ejemplo, tareas de creatividad o tareas de discusion); relaciones entre
los comportamientos individuales de los miembros —interdependencias o falta de
interdependencias—; objetivo, producto o resultados de la tarea (ejemplo,
minimizar errores, buscar la rapidez). Estos y otros criterios o bases han sido

utilizados en las diferentes clasificaciones de las tareas del grupo.

Asi, Hackman y Morris (1975) o Kent y McGrath (1969), aunque tomaron
un enfoque diferente para ordenar las tareas y relacionarlas con el rendimiento del
grupo, las clasificaron en funcion a las necesidades de comportamiento de la
tarea 0 a los procesos de realizacion necesarios. Restringieron su ambito de
aplicacion a las tareas intelectuales —aquellas con productos o resultados
escritos— e identificaron dentro de ellas tres tipos. Al primer tipo lo llamaron de
produccion porque requiere generar ideas. Otros autores las han llamado tareas
de creatividad y también son un caso especial de las tareas que necesitan
procesos de generacion (McGrath, 1984). El segundo tipo de tareas son las de
discusion. Finalmente, el tercer tipo representa a las tareas de resolucion de
problemas, es decir, aquellas que necesitan de un plan de accion. Este tercer tipo

es similar a las tareas de planificacion de McGrath (1984).

Steiner (1972) propone otra clasificaciéon y define a la tarea como un
conjunto de asignaciones de trabajo que pueden realizarse de diversas formas y

que deberian hacerse para alcanzar el propésito marcado.
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Las tareas son clasificadas segun las necesidades que imponen al grupo y

el objetivo a alcanzar. En concreto, distingue entre:

1.

2.

Tareas unitarias frente a divisibles: en las primeras cada individuo
realiza todas las fases del trabajo, los miembros del grupo trabajan
simultineamente y se motivan mutuamente, no existe posibilidad
alguna de divisién del trabajo real y las asignaciones de trabajo no
permiten la ayuda mutua. Por el contrario, en las tareas divisibles es
posible la division del trabajo, las tareas se pueden dividir en subtareas,
son asignadas y realizadas por un individuo diferente.

Tareas maximizadoras frente a optimizadoras: en las primeras el
objetivo es hacer lo méximo posible o hacerlo lo mas rapido posible,
mientras que en las segundas el objetivo es que el individuo o el grupo

se acerque al resultado correcto predeterminado.

Cuando la tarea es unitaria, la ayuda mutua no es posible. El producto del

grupo, por tanto, sera el resultado generado por uno de sus miembros o por

alguna combinacién de los resultados obtenidos por cada individuo. Las tareas

difieren segln que permitan o no a los miembros combinar sus productos. En

concreto, pueden considerarse las siguientes tareas unitarias:

Tareas disyuntivas: donde el resultado o producto del grupo depende
del resultado o producto de uno de sus miembros.

Tareas conjuntivas: o aquellas donde el resultado o producto del grupo
es el correspondiente al individuo que hace peor las cosas.

Tareas aditivas: el éxito del grupo depende de la suma de los esfuerzos
individuales de los miembros que componen ese grupo.

Tareas discrecionales: las condiciones permiten, en algunas ocasiones,
gue los miembros de un grupo combinen sus contribuciones

individuales de la manera que deseen.

Steiner coment6 que las tareas aditivas, normalmente, implican

maximizacion y las tareas discrecionales requieren optimizacion. Las tareas

conjuntivas y disyuntivas podrian suponer tanto maximizacion como optimizacion.
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Las tareas divisibles pueden variar por diferentes causas 0 razones.
Pueden hacerlo por la forma en que son subdivididas, la asignacion de la gente a
cada subtarea, la combinacion de esfuerzos entre los individuos para realizar una
Gnica subtarea, la combinacién de los resultados de la realizacién de cada una de
las subtareas para obtener el producto del grupo, etc. Steiner utiliza los dos
primeros criterios para clasificar a este tipo de tareas. Por ello, distingue cuatro
tipos de tareas divisibles de acuerdo con el proceso de division del trabajo y con
la persona que realiza la asignacion —del propio grupo (no especificado) o de

fuera del grupo (especificado)-.

La clasificacion de Steiner es util porque esta relacionada directamente con
la productividad de los grupos. En concreto, considera que las capacidades o
habilidades combinadas —segun el tipo de tarea— de los miembros del grupo
determinan la productividad potencial del grupo. Dicha productividad potencial
sera superior a la real por la aparicién de las pérdidas de proceso —aquellas que
se producen como consecuencia del nivel de motivacion y del grado de
coordinacién entre los miembros del grupo—. El que la productividad real y la
potencial se igualen también depende de otros factores del grupo como el tamafio

y la heterogeneidad.

Otra clasificacion de tareas es la debida a Davis, Laughlin y Komorita
(1976) y Laughlin (1980). En estos trabajos los criterios de ordenacion de las
tareas son las relaciones entre los miembros del grupo y el tipo de procedimientos
utiizados para ejecutarlas. Separan las tareas que realizan los grupos en
cooperacion, de las que realizan los grupos en competencia. Dentro de los
primeras, se distinguen dos tipos de problemas. Para uno de ellos hay, o se
piensa que hay, una respuesta correcta. La tarea del grupo seria intelectual y
consistiria en descubrir, precisamente, esa respuesta. Los otros problemas son en
los que no hay una respuesta correcta demostrable. En este caso, la tarea del
grupo serd de decisién y consistird en discernir cual es la mas adecuada,

“preferida”, “apropiada”,... de todas.
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Las taxonomias anteriores se solapan por los criterios utilizados (tabla 3.5).
Ademas, se puede decir que ninguna da una clasificacion lo suficientemente
amplia que permita recoger los tipos de tarea. Esta es la opinién que llevo a
McGrath (1984) a construir un enfoque o modelo que le permitiese establecer
categorias de tareas que se caracterizaran por: a) ser mutuamente exclusivas
(esto es, una tarea encaja en una y sOlo en una categoria); b) ser colectivamente
exhaustivas (todas las tareas deberian encajar en alguna categoria); c) estar
l6gicamente relacionadas las unas con las otras; y d) ser Utiles para marcar las
diferencias y las relaciones existentes entre las tareas que no se hubieran

considerado.

Tabla 3.5. — Relaciones entre las diferentes clasificaciones de la tarea en funcion

a los criterios de ordenacion utilizados.

CRITERIOS DE CLASIFICACION
AUTORES

Tipo de actividades Naturaleza de los Relaciones entre los
gue los grupos hacen | productos de la tarea miembros

De oficinista, de
discusion, intelectual,
Carter, Haythorn y de ensamblaje

Howell (1950) mecanico, de
coordinacién motora 'y

de razonamiento.

Tarea de produccion,
de discusién, de
resolucién de
problemas

Hackman y Morris
(1975); Kent y
McGrath (1969)

Unitarias frente a
divisibles
- Unitarias: disyuntivas,
conjuntivas, aditivas y
discrecionales.

Maximizadoras frente a

Steiner (1972) optimizadoras.

Davis, Laughliny
Komorita (1976);

Tareas de cooperacion,
competencia y
Laughlin (1980) conflicto.

Tareas intelectuales,
tareas de decision.

Fuente: Elaboracion propia.

El Modelo o Enfoque de la Tarea de McGrath (1984) comienza
considerando los tres tipos de tarea fijados por Hackman: producciéon —generar

ideas—; discusion —tratar cuestiones—; y resolucion de problemas —generar planes
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de accion—. Partiendo de esta taxonomia, establece cuatro procesos generales
gue indican lo que el grupo hace y que le permiten establecer cuatro cuadrantes
de tareas (figura 3.1 y tabla 3.6). Estos procesos son: generar (alternativas), elegir

(alternativas), negociar y ejecutar.

Este Modelo es una representacion bidimensional donde la dimensién
horizontal refleja un continuo entre tareas de comportamiento o de accion —a la
derecha— y tareas conceptuales o intelectivas —a la izquierda—. La dimension
vertical refleja el continuo entre cooperacion —arriba— y conflicto —abajo—. Estas

dos dimensiones son conocidas en las clasificaciones de grupos y tareas de

grupo.

Figura 3.1. — El Enfoque o Modelo de la tarea.

CUADRANTE |: GENERAR
Generar ideas Generar planes
A
€
CE: Tipo 2: Tipo 1:
i Tareas de Tareas de
s creatividad planificacion
c Resolver ] »
C problemas/con . Ejecucion de
o respuesta Tipo 3: . . tareas de o
—_ correcta Tareas T|p0 8: . realizacion <
8 intelectuales Tareas de realizar/ IS
_. psicomotoras O
| u [
o - - -
— Tipo 4: Tipo 7: L
",'_J Tareas de toma Tareas de contestar/ >
<ZE Decidi de decisién batallas / w
eclair m itiv o, -
% cuestiones/ Qompetitivas Resolucionde =
<D( sin respuesta Tipo 5: Tipo 6: confllcéos de é
correcta poaer a
(@) Tareas de Tareas con <
c conflicto diferentes -
£ cognitivo motivos O
€
C
C
Resolucién de conflictos Resolucién de conflictos
v de puntos de vista de interés
CUADRANTE II|I: NEGOCIAR
- | »
Conceptual De comportamiento

Fuente: McGrath (1984: 61).
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Tabla 3.6. — Cuadrantes, tipos de tarea y conceptos clave del Enfoque o Modelo

de la Tarea.

CUADRANTE I: GENERAR

e Tipo 1. Tareas de planificacion: generar planes. Ej.: tipo de tarea similar a la de
resolucion de problemas de Hackman. Nocion clave: plan orientado a la accion.

e Tipo 2. Tareas de creatividad: generar ideas. Ej.; tareas de produccion segin Hackman;
tareas de “tormenta de ideas”. Nocién clave: creatividad.

CUADRANTE II: ELEGIR

e Tipo 3. Tareas intelectuales: solucionar problemas en los que hay una respuesta
correcta. Ej.: las tareas intelectuales de Laughlin, con respuestas correctas e impuestas;
los problemas ldgicos y otras tareas de resolucion de problemas con una respuesta
correcta y no impuesta; tareas en las que el consenso del experto define la respuesta.
Nocién clave: respuesta correcta.

e Tipo 4. Tareas de toma de decisién: incluyen aquellas tareas para las que hay una
respuesta preferida. Ej.: tareas utilizadas en cambio de riesgo, cambio de alternativa y
estudios de polarizacién; juicios. Nocion clave: respuesta preferida.

CUADRANTE lll: NEGOCIAR

e Tipo 5. Tareas de conflicto cognitivo: resolver conflictos debido a diferentes puntos de
vista (no de intereses). Ej.: tareas de conflicto cognitivo utilizadas en el trabajo de la teoria
del juicio social; algunas tareas de jurado. Nocién clave: resolver conflictos politicos.

e Tipo 6. Tareas de diferentes motivos: resolver conflictos de interés. Ej.: tareas de
negociacion, tareas de dilemas entre diferentes motivos; tareas de formacién de
coaliciones/distribucion de recompensas: Nocion clave: resolver conflictos de
recompensas.

CUADRANTE IV: EJECUTAR

e Tipo 7. Contestar/Batallas: resolver conflictos de poder; competir por la victoria. Ej.:
guerras, conflictos en los que el ganador se apropia de todo, deportes competitivos. Nocion
clave: ganar.

e Tipo 8. Realizar: tareas psicomotoras realizadas contra estandares objetivos o absolutos
de excelencia. Ej.: muchas tareas fisicas, algunos eventos deportivos. Nocion clave:
excelencia.

Fuente: McGrath (1984: 62).

Otro conjunto muy conocido de conceptos relacionados con la tarea y que
también puede ser representado en este enfoque es el trio tarea cognitiva,
afectiva (o evaluadora) y de comportamiento. Cada uno de estos componentes de
la tarea llega al maximo en un punto diferente del circulo. El componente cognitivo
lo alcanza en el limite entre las tareas de tipo 1 y de tipo 2. EI componente
afectivo o evaluador alcanza la cumbre cerca de las tareas de tipo 5. El

componente de comportamiento lo hace cerca de las tareas de tipo 8.

Lo positivo de la clasificacion realizada por McGrath (1984) es que no s6lo

recoge en sus cuatro cuadrantes los diferentes tipos de tareas que nos podemos
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encontrar y sus relaciones, sino que también permite identificar subtipos de tareas
gue pueden ser ordenados de acuerdo a la progresién de una categoria de las
tareas a otra. Sin embargo, presenta un inconveniente y es que permite ordenar
grupos mas que otra cosa. En efecto, esta taxonomia distingue entre grupos
naturales, grupos creados y cuasi-grupos y el interés de nuestro trabajo esta,

exclusivamente, en los primeros.

La mayor parte de las clasificaciones revisadas hasta este momento han
surgido de la psicologia social. Esto justifica por qué incluyen tareas que no son
propias de grupos organizativos reales. Goodman (1986) se centrd en este tipo de
equipos y propuso que la tarea era uno de los cuatro componentes que definen la
tecnologia —materiales, equipos, entorno fisico y programas o tareas—. Después

identifico tres tipos de programas o tareas:

* Programas esenciales: representan los procedimientos estandar para
realizar las actividades que directamente llevan al proceso de
transformacion. Estos programas son normalmente organizados a
través de puestos de trabajo.

 Programas de tarea de apoyo: representan los procedimientos para
realizar las actividades que apoyan las actividades esenciales de la
tarea. El mantenimiento, el manejo del material o la produccién indirecta
representan trabajos que deberian ser cubiertos mediante programas
de apoyo a la tarea.

 Programas de conexion: que tratan las interdependencias entre los

programas de tarea esenciales y los programas de apoyo a la tarea.

El planteamiento adoptado por Goodman con respecto a la tecnologia y la
tarea es que: 1) las combinaciones alternativas de los componentes de la
tecnologia pueden dar lugar a los mismos productos o servicios; 2) las
combinaciones particulares de componentes tecnoldgicos estaran determinados
por consideraciones extraorganizativas (por ejemplo, el mercado) vy
consideraciones organizativas (por ejemplo, la historia pasada, la experiencia); 3)
los cuatro componentes —equipos, material, entorno fisico y programas— estan

interrelacionados; 4) todos apareceran en cualquier sistema tecnolégico con
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efectos diferentes en el rendimiento; y 5) la tecnologia puede aparecer en

cualquier unidad o nivel de analisis, aunque se centra en el nivel de grupo.

3.2.1.2. — Eleccion de la perspectiva mas adecuada.

Como hemos podido comprobar la literatura no ha dado una definicion
clara de tarea, aunque si dos formas alternativas de aproximarnos al concepto. La
primera forma delimita el espacio conceptual. Para ello, los autores han tratado de
identificar sus dimensiones o atributos con un mayor o menor éxito. La segunda
supone distinguir entre tipos de tarea. En realidad, ambas formas no son
divergentes ya que se necesita de los atributos o dimensiones para poder
identificar el tipo de tarea ante el que nos encontramos.

Sin embargo, en una investigacién es necesario definir y hacer operativo el
concepto de tarea eligiendo alguna de las dos alternativas anteriores. Aqui
empiezan los problemas que se hacen mas complejos cuando, una vez se ha
optado por alguna de esas alternativas, tenemos que enfrentarnos a la eleccion
del enfoque a seguir. Es decir, seleccionar atributos que nos van a permitir definir
la tarea, en un caso, o la tipologia mas adecuada, en el otro. La justificacion es
que existen solapamientos y diferencias importantes entre los distintos enfoques

seguidos por los autores.

A modo de ejemplo podemos sefialar que el caracter programable de la
tarea en la descripcion de Herold (1978) es similar al caracter rutinario del estudio
de Tushman (1979a), al de tarea predecible de Comstock y Scott (1977) o de los
defensores del enfoque contingente. Estos conceptos también estan relacionados
con la idea de multiplicidad de soluciones de Shaw (1973). La dificultad de la
tarea aparece en los trabajos de Herold y Shaw. Y las necesidades de
cooperacion de Shaw tienen que ver con el grado de interdependencia de tareas
planteado por Mohr y por la Teoria de Contingencias que determinan las

necesidades de difusion de informacién de Herold.

En lo que se refiere a las clasificaciones de tareas, el solapamiento se ve

claramente, por ejemplo, en las categorias de McGrath (1984) donde se recogen
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los planteamientos de otros autores como los de Hackman y sus colaboradores,
Steiner (1972) o Carter, Haythorn y Howell (1950).

También hay algunas diferencias obvias. Algunas de las clasificaciones,
tales como la de McGrath, clasifican a la tarea en funcién al contenido o la
naturaleza del trabajo que los grupos realizan. Otras clasificaciones parecen dar
dimensiones especificas de la tarea del grupo que podrian encajar en las
descripciones de categorias generales. Por ejemplo, la dificultad de la tarea o el

caracter programable podrian abarcar las tareas de “ejecucion” o “eleccion”.

Las dimensiones pueden ser de mas ayuda para generar hipétesis. Esto
es, si conocemos el grado de complejidad de las tareas, podremos predecir el
efecto de una estructura de comunicacion u otra en el rendimiento, mientras que,
por el contrario, las tipologias o taxonomias (por ejemplo la de McGrath, 1984 o
Steiner, 1972) parecen ser de mas ayuda para organizar el conocimiento sobre

grupos.

Hay otras diferencias. En este sentido, los trabajos de los investigadores en
Teoria de Contingencias incluyen un atributo de la tarea relacionado con la
incertidumbre debida al entorno. Este énfasis que se pone en el contexto es
propio y exclusivo de este enfoque. Por otro lado, Shaw (1973) incluye una
categoria —el interés intrinseco— que pone su énfasis en el potencial motivador de
la tarea. El papel de la tarea como motivador también fue recogido con
anterioridad por Steiner (1972) y después por Hackman y Morris (1975) y
Hackman y Oldham (1980). Estos ultimos dieron una visibn completamente
diferente al estudiar y tratar de determinar los atributos de la tarea que

potenciaban la motivacion individual (Modelo de Caracteristicas del Trabajo).

Es interesante revisar las diferentes definiciones y clasificaciones de tareas
de grupo porgue nos van a permitir identificar y comprender el comportamiento de
los grupos de trabajo. Para ser mas especificos, pretendemos utilizar las tareas y
otros factores estructurales para definir grupos y para analizar los efectos
conjuntos que puedan tener en el éxito, con o sin los procesos de grupo. Bajo

esta condicion tenemos que plantearnos la mejor forma de describir las tareas.
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Para hacer la eleccién volvemos a apoyarnos en la literatura reciente en grupos
viendo lo que han hecho los autores cuando han querido analizar el efecto de la
tarea en los procesos y la eficacia.

De los trabajos revisados, solo el de Stewart y Barrick (2000) han utilizado
un enfoque de tipologias de las tareas. En concreto, utilizaron la tipologia de
McGrath (1984) para analizar el efecto moderador de las tareas conceptuales y de
comportamientos en la relacién procesos/eficacia. También analizan el papel que
juegan la interdependencia y la autonomia en los procesos y la eficacia y parten
de que ambas variables son estructurales. ElI enfoque que siguieron fue el
sociotécnico. Straus y McGrath (1994), en un entorno de laboratorio, analizaron el
posible efecto de las tareas de generacion de ideas, de orientacion, intelectuales y
de juicios en la eficacia de dos tipos diferentes de grupos: los grupos cara a cara y
los asistidos por ordenador. A escala tedrica, Pelled (1996a) trata de construir un
modelo de conflicto intragrupo en equipos de alta direccién caracterizados por
realizar tareas cognitivas y sugiere que la aparicion de los diferentes tipos de
conflicto y su relacién con la eficacia sera diferente si los grupos analizados

realizan tareas de comportamiento.

En conjunto, ha sido mayor el nimero de investigaciones que han utilizado
dimensiones o atributos. Estas investigaciones se han dividido entre las que
utilizan un planteamiento contingente y las que, siguiendo los postulados de la

psicologia social, hacen uso del Modelo de Caracteristicas del Trabajo.

Entre las investigaciones contingentes se encuentran los de Gladstein
(1984), Jehn (1995), Jehn, Northcraft y Neale (1999) y Pelled, Eisenhardt y Xin
(1999). En todos los casos, siguiendo el Modelo de Procesamiento de
Informacidn, los autores supusieron que la incertidumbre de las tareas determina
las demandas de procesamiento de informacion y para que el grupo sea eficaz
debe disponer de la capacidad suficiente para hacer frente a las necesidades
marcadas por sus tareas. Esto significa que para que la estructura y los procesos
—determinantes de la capacidad de procesamiento de informacion— sean mejores
predictores de la eficacia del grupo necesitan de tareas con un alto grado de

incertidumbre.
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Dentro de los trabajos que utilizan las dimensiones plasmadas por el
Modelo de Caracteristicas del Puesto de Trabajo se encuentran los debidos a
Campion y sus colaboradores (Campion, Medsker y Higgs, 1993; Campion,
Papper y Medsker, 1996), Cohen, Ledford y Spreitzer (1996), Janz, Colquitt y Noe
(1997) y Van der Vegt, Emans y Van de Vliert (1998), entre otros.

En todos ellos, el objetivo de los autores fue analizar el papel de la tarea
como motivador del trabajo. Por esta razén, utilizan percepciones individuales
acerca de cada una de sus caracteristicas. Sin embargo, la perspectiva adoptada
por todas estas investigaciones es psicoldgica y, por tanto, se aleja del ambito de
nuestro estudio que es la Organizacién de Empresas.

Este problema, junto a los pocos estudios que, anteriormente, han utilizado
las tipologias, nos ha llevado a elegir los atributos de las tareas definidos por el
Enfoque de Contingencias. Este enfoque utiliza medidas descriptivas para evaluar
las dimensiones de incertidumbre de las tareas y se convierte en el ideal ya que,

desde el principio, hemos adoptado este planteamiento en nuestra investigacion.

Sin embargo, la utilizacion del enfoque contingente presenta el problema
de saber cual es el papel que tiene la interdependencia. Por un lado, se ha
considerado que definia las tareas —caso del Modelo de Procesamiento de

Informacién-y, por otro, se ha incluido como una variable estructural mas.

En nuestro caso, definimos el grado de incertidumbre de las tareas en
funciébn a la variedad y complejidad de las mismas y asumimos que la
interdependencia define, en parte, la forma en que se estructura el grupo para

hacer frente a esa incertidumbre.

También y, por las relaciones que tiene con las caracteristicas de las tareas
y con la interdependencia, analizamos el control o autonomia del grupo. En los

epigrafes siguientes hablamos brevemente de ellas.
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3.2.2. — Caracteristicas estructurales.

Entendemos que la estructura es aquel conjunto de elementos y relaciones
entre esos elementos que permanecen invariables a lo largo del tiempo (Kabanoff,
1988: 845) y que se adaptan a las necesidades de las tareas que se realizan (Van
de Ven y Ferry, 1980). Los elementos o componentes estructurales estudiados
son los factores relacionados con las tareas —interdependencia y control- y la
composicién del grupo —medida mediante el grado de heterogeneidad y el

tamafo-—.

3.2.2.1. — Interdependenciay control del grupo.

A la hora de definir la interdependencia, algunos autores distinguen entre
interdependencia de tareas y de recursos (Johnson y Johnson, 1989). En el
primer caso, cada miembro de un equipo necesita relacionarse con el resto para
hacer su trabajo. En el segundo caso, cada miembro puede hacer su parte, pero
depende de la distribucién de los recursos con el resto y la tarea acaba cuando

todos han finalizado lo que les corresponde.

Por el contrario, otros autores (ejemplo, Thompson, 1967; Van de Ven y
Ferry, 1980; Saavedra, Earley y Van Dyne, 1993) se centran en la forma en que
se mueve el trabajo dentro de un grupo y, por tanto, en la forma en que
interrelacionan sus miembros para finalizar las tareas. La interdependencia, en
este caso, no es mas que un reflejo del flujo de trabajo que se desarrolla dentro

de la unidad.

Ese flujo de trabajo puede ser: 1) independiente, mancomunado o
compartido, si cada miembro del grupo hace su tarea o sus actividades
separadamente del resto; 2) secuencial, cuando las actividades de trabajo fluyen
dentro del grupo en una sola direccién; 3) reciproco, cuando el trabajo va y viene
dentro del grupo durante un periodo de tiempo; y 4) de equipo si las actividades
entran al grupo y sus miembros se encargan de diagnosticar, resolver los

problemas y colaborar juntos en reuniones de trabajo.



PRIMERA PARTE: FUNDAMENTACION TEORICA 85
Capitulo 3: El disefio de los grupos organizativos

Cada uno de estos flujos da lugar a un tipo de interdependencia con la
misma denominacién, esto es, interdependencia compartida, secuencial,
reciproca y de equipo. Las cuatro tienen en comun que describen el grado de
trabajo colectivo necesario para realizar una tarea (Wageman, 1995). De ahi que

se haya considerado una caracteristica estructural de trabajo.

Podemos definir la autonomia o el control como la cantidad de discrecion
que tiene un trabajador a la hora de realizar las actividades que se le han
encomendado (Janz, Colquitt y Noe, 1997). A medida que las empresas se
interesan por aumentar la motivacioén de los empleados, la autonomia adquiere un
peso mas importante. De hecho, la creacion de los equipos autogestionados no
es mas que la consecuencia de este creciente interés (Liden, Wayne y Bradway,
1997).

Estos equipos tienen la particularidad de que sus miembros deciden la
forma de hacer el trabajo y quién debe hacerlo. En este sentido, el grupo en su
conjunto tiene la responsabilidad y la autoridad para tomar decisiones, organizar
los procesos de trabajo y gestionar los comportamientos que se producen
(Stewart y Barrick, 2000). De esta manera, el control pasa de ser individual a ser
del grupo y, por tanto, el nivel de analisis cambia.

En la mayor parte de los casos, los autores han evaluado la cantidad de
autonomia entendiendo que el control so6lo era posible sobre cuestiones
relacionadas con el trabajo. Sin embargo, Janz, Colquitt y Noe (1997) plantean la
necesidad de explorar también el tipo. En concreto, distinguen cuatro tipos de

autonomia o control.

El primer tipo incluye la capacidad que tienen los grupos para decidir sobre
cuestiones relacionadas con el producto. Aqui se incluyen aspectos como la
influencia o la responsabilidad para resolver problemas del producto o introducir
mejoras en el mismo. El segundo tipo es el control sobre la planificacion, o lo que
es igual, la discrecionalidad a la hora de programar el trabajo o determinar las
necesidades de sus miembros. El control de decisiones de personal es el tercer

tipo. En este caso, se define la autonomia sobre aspectos que afectan
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directamente a las personas que forman parte del grupo. Decisiones de
contratacion, despido, retribucion, etc. Finalmente, la autonomia de procesos es la
mas vinculada al desarrollo del trabajo por cuanto recoge la influencia sobre los

métodos a emplear para hacer las tareas.

Nuestro interés al evaluar la interdependencia y el control es obtener
informacion acerca de la cantidad, pero también de la forma —en el caso de la
interdependencia— y del tipo —en el caso del control-, ya que ambas cuestiones

nos pueden ayudar a conocer mejor la estructura de los grupos.

3.2.2.2. — Composicién del grupo: heterogeneidad y tamafio.

La literatura ha analizado tres tipos de conceptos cuando ha estudiado la
composicién del grupo. Esos tres conceptos son: el tamafio, los aspectos
demograficos y su diversidad o heterogeneidad. Los tres tienen la particularidad
de ser relativamente sencillos de definir y de medir objetivamente y, quizas, el
anico problema que presentan esta relacionado con su adaptacién conceptual a

los objetivos de cada trabajo de investigacion.

En concreto, en nuestro estudio, nos interesa analizar el papel de dos de
los conceptos anteriores: el tamafo y la heterogeneidad de las caracteristicas
demograficas. La justificacion es que ambos son claves para definir los grupos

organizativos y para explicar sus comportamientos y eficacia.

Sabiendo que el tamafio y la heterogeneidad son las variables de
composicion significativas para nosotros, lo que pretendemos en este epigrafe es
definirlas para poder hacerlas operativas. Sobre todo, buscamos discernir y
analizar las peculiaridades en los diferentes estudios para elegir la postura mas

adecuada. Comenzamos con la heterogeneidad.

1) La heterogeneidad del grupo.

Se puede hablar de diversidad o heterogeneidad en género, raza, edad,

cultura, educacion, formacion, capacidades, experiencia, etc. y tiene que ver con
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las diferencias entre los miembros del grupo por alguna de las cuestiones
anteriores (Guzzo y Dickson, 1996; Williams y O’Reilly, 1998). En este concepto
parecen estar de acuerdo todos los autores, sin embargo, no lo estan en lo que se

refiere a la forma de analizarla.

Asi, al estudiar la heterogeneidad se han tomado tradicionalmente dos
enfoques. El primero, mas amplio, hace afirmaciones sobre la heterogeneidad u
homogeneidad en general, mas que sobre un tipo en particular (ejemplo, la
diversidad en edad). Ejemplos de trabajos que utilizan este enfoque son los de
Gladstein (1984) que incluyé dentro de la heterogeneidad las diferencias en
destrezas y habilidades, las diferencias demograficas y el grado de permanencia
en el puesto y en la organizacién; Kirkman y Shapiro (1997) que obtuvieron que la
heterogeneidad —diferencias de edad, raza, género, area funcional y formacion,
experiencia o permanencia— moderaba la relacion entre la variable resistencia a la
autogestion y la eficacia; y Simons (1995) que analizd el efecto de la
heterogeneidad en las discusiones centradas en la tarea (conflicto de tareas) en

diferentes empresas electrénicas (tabla 3.7).

Tabla 3.7. — Enfoques conceptuales seguidos para definir la heterogeneidad.

HETEROGENEIDAD

Enfoques - - =
Concepto amplio Diversos conceptos especificos
Variable Independiente Moderadora Independiente
- Efecto sobre el éxito:
- Sobre la relacion
-Efecto sobre los resistencia a la Diversidad en capacidades y experiencias:
100ES0S: autogestion/ Campion y otros (1993); Campion y otros
AUfEs P ' eficacia: (1996); Pearce y Ravlin (1987).
Gladstein (1984); Diversidad cultural: Nahavandi y Aranda
; ' Kirkman y Shapiro | (1994).
Simons (1995). (1997)
- Efecto sobre los procesos:
Kirchmeyer y Cohen (1992).

Fuente: Elaboracion propia.

El segundo enfoque —seguido, sobre todo, por los psicélogos sociales— es
el que ha tratado a cada variable demografica como un concepto tedrico distinto,

apoyandose en el argumento de que diferentes tipos de diversidad deberian llevar
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a diferentes tipos de resultados, aunque otros tipos de heterogeneidad podrian

tener efectos similares.

Ejemplos de trabajos dentro de este segundo enfoque son las
investigaciones de Kirchmeyer y Cohen (1992) que vieron el efecto de la
diversidad étnica en el conflicto constructivo; Campion, Medsker y Higgs (1993) y
Campion, Papper y Medsker (1996), que analizaron el efecto de Ila
heterogeneidad de capacidades y experiencias sobre los diferentes criterios de
eficacia; Nahavandi y Aranda (1994) que estudiaron la influencia de la diversidad
cultural en el éxito de los equipos; y Pearce y Ravlin (1987) que estudiaron el
efecto de la heterogeneidad de capacidades sobre dos tipos de equipos -los
autogestionados y los no autogestionados- (tabla 3.7).

Existen argumentos a favor de seguir ambos enfoques. Por un lado, el que
define la heterogeneidad ampliamente tiene la ventaja de que permite construir
hipétesis y proposiciones con un mayor poder explicativo. Sin embargo, al
considerar los diferentes tipos de diversidad conjuntamente se pasan por alto
distinciones importantes entre ellos, ya que al luchar por la generalidad, se pierde
la capacidad de hacer predicciones adecuadas. Esta justificacion es la que da pie
al segundo de los enfoques.

Todavia existe una tercera postura, a medio camino entre las dos
anteriores, que fue la adoptada por Pelled (1996a). Esta autora lo que hizo fue
definir conjuntos de variables de diversidad demogréfica basandose en dos
propiedades o dimensiones: el grado de visibilidad y el grado de relacion con el

puesto de trabajo (figura 3.2).

La selecciobn de las dimensiones no fue arbitraria, ya que estas
propiedades se caracterizan por tener una mayor tendencia a disparar,
respectivamente, la percepcion selectiva de las tareas, la categorizacion de los
individuos y los procesos que promueven los tipos de conflicto. Asi, segun Pelled,
las dimensiones relacionadas con el puesto de trabajo y las de visibilidad
determinan, en Uultimo término, la fortaleza de la relacion de la variable

demografica con el conflicto afectivo y sustantivo.
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Figura 3.2. — Tipologia de variables demogréficas.

Edad
Alta Género Permanencia del grupo
Raza

Permanencia organizativa
Baja Educacion
Experiencia funcional

Visibilidad

Baja Alta

Relacién con el puesto
Fuente: Pelled (1996a: 617).

La seleccibn de las dimensiones no fue arbitraria, ya que estas
propiedades se caracterizan por tener una mayor tendencia a disparar,
respectivamente, la percepcion selectiva de las tareas, la categorizacion de los
individuos y los procesos que promueven los tipos de conflicto. Asi, segun Pelled,
las dimensiones relacionadas con el puesto de trabajo y las de visibilidad
determinan, en ultimo término, la fortaleza de la relacibn de la variable

demografica con el conflicto afectivo y sustantivo.

Por lo que indica la figura 3.2, las variables que estan dentro del mismo
conjunto son similares en el grado de observacion y en su relacién con el puesto
de trabajo. Las variables de diferentes conjuntos son distintas en cuanto al grado
de visibilidad, el grado de relacién con el puesto de trabajo o en cuanto a ambas

propiedades.

La figura 3.2 muestra que cada una de las variables de heterogeneidad se
puede clasificar de acuerdo a las dos dimensiones establecidas. En este sentido,
la edad, el género y la raza se caracterizan por tener un alto grado de visibilidad y
un bajo grado de relacion con el puesto de trabajo. En particular, en las primeras
etapas del desarrollo de un equipo, los atributos psicolégicos tienden a sobresalir
mas que las caracteristicas demograficas. La edad, el sexo y la raza, al ser
facilmente observables, son caracteristicas mas accesibles que la educacion y

que la permanencia (organizativa). Aunque estos atributos psicologicos tienen una
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alta visibilidad, sin embargo, tienen una baja relaciéon con el puesto porque no
reflejan las perspectivas de la tarea y las destrezas técnicas como la permanencia

organizativa, la educacion y la experiencia funcional.

Mientras que la permanencia del grupo, la permanencia organizativa, la
educaciéon y la experiencia funcional son similares —se caracterizan por un alto
grado de relacion con el trabajo o, lo que es igual, dan lugar a perspectivas
diferentes para resolver las tareas—, difieren en su grado de visibilidad. Las
diferencias en el periodo de tiempo que los miembros han permanecido en un
grupo son tan visibles como las diferencias en los atributos psicolégicos. Por el
contrario, la permanencia organizativa, la educacion y la experiencia funcional son

mas dificiles de observar y, por tanto, se clasifican como de baja visibilidad.

Este ultimo enfoque fue también el adoptado por Pelled (1996b), Pelled,
Eisenhardt y Xin (1999) y Jehn, Northcraft y Neale (1999). En el primer trabajo se
analizo el efecto conjunto de las diferencias en raza y género (con alta visibilidad
y baja relacion con el puesto) sobre el conflicto emocional. En el segundo y
tercero, los efectos de la diversidad cognitiva o relacionada con el puesto —en
permanencia organizativa, educacion y experiencia funcional— sobre el conflicto

de tareas y de relacion y sobre el éxito de los grupos.

Otros trabajos importantes que utilizan también las variables de
heterogeneidad relacionadas con el puesto son los de Murray (1989) y Smith y
otros (1994). El primero es significativo porque recoge la metodologia mas
utilizada por los autores para medir el concepto que nos ocupa. El segundo
porque analiza los efectos de la diversidad en la integracion social, la eficacia vy,

sobre todo, la frecuencia e informalidad de la comunicacion.

En definitiva, son tres las posturas utilizadas por los autores a la hora de
estudiar la heterogeneidad del grupo. Llegados a este punto es necesario que las
valoremos para adoptar la mejor en nuestra investigacion. La eleccién hay que
hacerla recordando los objetivos que nos habiamos marcado: 1) explicar mejor la

eficacia de los grupos a través del efecto conjunto de las caracteristicas de disefio
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y de los procesos; 2) verificar si existen configuraciones de grupos —definidas con

estas caracteristicas de disefio y procesos— mas eficaces.

En este punto y segun lo que argumentan los psicélogos sociales,
admitimos que todos y cada uno de los tipos de heterogeneidad tienen un
importante papel en los procesos y en la eficacia y que sus efectos pueden ser
diferentes. Pero nuestro objetivo es comprobar que la explicacion de la eficacia es
mayor cuando se tienen en cuenta los efectos conjuntos. Esto no significa que
vayamos a adoptar el enfoque contrario —el mas amplio—. Elegir esta segunda
postura implicaria analizar la diversidad en general y a nosotros nos interesa,

exclusivamente, una parte de la misma: la debida al puesto de trabajo.

La razon es que la heterogeneidad relacionada con el puesto es la que
determina la base de conocimiento y experiencia que necesita el grupo para
realizar las tareas encomendadas y no olvidemos que nuestro principal objetivo es
analizar los efectos conjuntos de ellas con otras variables estructurales y de
proceso en el éxito. Ademas, la heterogeneidad relacionada con el puesto o
diversidad cognitiva es la que nos permite diferenciar grupos, algo muy importante

si queremos identificar configuraciones de equipos.

Por todo ello, seguimos la tercera de las posturas. En concreto, utilizamos
la permanencia del grupo y organizativa, la educacion (nivel y especializacién o
formacién) y la experiencia funcional y evaluamos la heterogeneidad de los

grupos respecto a estas variables.

2) El tamafio del grupo.

A la hora de estudiar el tamafio, podemos encontrarnos con dos tipos de
estudios: 1) aquellos que hablan del tamafio en términos absolutos (por ejemplo,
Smith y otros, 1994; Stoneman y Dickinson, 1989; Amason y Sapienza, 1997) y 2)
aquellos a los que les interesa el tamafio en términos relativos (caso de Campion,
Medsker y Higgs, 1993; Campion, Papper y Medsker, 1996; Cohen, Ledford y
Spreitzer, 1996).
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Los que analizan el tamafio en términos absolutos lo definen como el
namero de miembros dentro del equipo, mientras que los que hablan del tamafio
en términos relativos, lo definen como el numero de personas adecuadas para
realizar la tarea. La diferencia es significativa puesto que, en el primero de los
casos, interesa el tamafio por si solo y su efecto en los procesos y/o la eficacia,
ademas, se mide de forma objetiva. Mientras, en el segundo de los casos, el
tamafio se mide a través de la percepcion sobre el nimero de personas mas
adecuado para el trabajo asignado y se reconoce que su efecto (positivo o

negativo) dependera del tipo de tarea.

Desde este Ultimo punto de vista, la literatura parece haber reconocido que
el efecto negativo, positivo o curvilineo del tamafio sobre el éxito tiene que ver con
la tarea (para un ejemplo, véase Steiner, 1972), de hecho, se ha utilizado este
argumento para justificar los resultados contradictorios de trabajos anteriores.
Este es el caso de Campion, Papper y Medsker (1996) que encontraron que el
tamafo estaba relacionado negativamente con la eficacia en tres de los cuatro
casos en los que la relacion era significativa. Los grupos de su muestra estaban
formados por trabajadores de conocimiento. En el trabajo del 93 (Campion,
Medsker y Higgs, 1993) los resultados fueron justo lo contrario, es decir, el
tamafio estaba relacionado positivamente con el éxito. En este caso, los grupos
analizados los formaban personas que ocupaban puestos administrativos y de
apoyo. La justificacibn que dieron a estos resultados contrarios, es que en
trabajos administrativos la inclusién de un individuo adicional en el equipo mejora

la eficacia porque la tarea se divide entre todos sin ningun tipo de problema.

Cohen, Ledford y Spreitzer (1996) también analizaron el efecto del tamafio
relativo sobre el éxito de los equipos autogestionados. Sin embargo, este trabajo
fue diferente a los anteriores porque incluy6 al tamafio dentro de una variable mas
amplia —la composicibn—, y ésta, a su vez, en otra aun mas amplia —las
caracteristicas del grupo—. Después analizaron el efecto global de esta ultima
variable sobre los distintos criterios de eficacia. Es decir, analizaron de forma
conjunta el efecto del tamafio relativo junto con otras variables de composicion y

otras del grupo en el éxito. De nuevo, el tamafio fue una variable independiente
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predictora de los resultados del grupo. Al igual que en el estudio de Haleblian y
Finkelstein (1993) (tabla 3.8).

Tabla 3.8. — El tamafio segun la literatura.

(1990)

TAMANO
Concepto — o — :
Términos absolutos Términos relativos
Variable Independiente Moderadora Independiente De control
Autores | -Efecto sobre el éxito: -Efecto sobre la -Efecto sobre el -Efecto en la
Vinokur-Kaplan (1995); relacion planes de | éxito: relacion
Hambrick y D"Aveni (1992); | incentivos/eficacia: | Campion y otros cohesion/éxito del
Eisnhardt y Schoonhoven Stoneman y (1993, 1996); Cohen grupo:

y otros (1996);
Haleblian y
Finkelstein (1993)

Dickinson (1989) Langfred y Shanley

(1997) y Shanley y

-Efecto sobre el conflicto: Langfred (1998)

a) Encubierto:

Lau y Murnighan (1998)
Manifiesto:

Amason y Sapieza (1997)

b)

-Efecto sobre la
comunicacion:
Gladstein (1984), Smith y otros
(1994)

Fuente: Elaboracion propia.

Los trabajos de Gladstein (1984), Lau y Murnighan (1998) y Amason y
Sapienza (1997) tienen la particularidad de que analizan el efecto del tamafio
sobre los procesos. En concreto, Gladstein analizé los efectos del tamafio sobre
el conflicto y la comunicacion abierta. Lau y Murnighan y Amason y Sapienza
analizan el efecto del tamafio sobre el conflicto. Los primeros autores propusieron
que cuando los grupos fueran mas grandes, la posibilidad de que los conflictos
latentes se hicieran manifiestos era mas pequefia porque los grupos tienden a
reducir la manifestacion de las opiniones minoritarias. El trabajo de Amason y
Sapienza (1997), a diferencia del anterior, tratdo de ver la influencia del tamafio

sobre los tipos de conflicto manifiesto (de tareas y de relacion).

Hay también numerosos estudios que analizan la influencia del nimero de
miembros en la eficacia de los grupos, sobre todo, en equipos de alta direccion.
Algunos de estos estudios son los de Hambrick y D"Aveni (1992) y Eisenhardt y
Schoonhoven (1990). En otras investigaciones, aunque el tamafio no sea
considerado como una variable fundamental, es incluido como variable de control

por los efectos reconocidos que tiene en los procesos y la eficacia de los grupos
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(ejemplo, Langfred y Shanley, 1997; Shanley y Langfred, 1998; Bunderson y
Sutcliffe, 2002).

Finalmente, la investigacion de Stoneman y Dickinson (1989) supuso
estudiar el tamafio desde otro punto de vista. En concreto, el objetivo de estos
autores fue analizar el efecto de distintos planes de incentivos (individuales o de
grupo) sobre el rendimiento teniendo en cuenta que dicha relacion iba a estar

moderada por la variable que nos preocupa en estos momentos.

La revision de los trabajos anteriores nos permite afirmar que la variable
tamafio tiene un papel significativo en el estudio de los grupos organizativos por
los efectos directos que pueden tener sobre sus resultados, por los efectos

indirectos —a través de los procesos—y por los efectos moderadores.

A nosotros nos interesa el papel que puede jugar, junto con otras
caracteristicas, como variable explicativa del éxito. Pero también nos interesa el
tamafio como variable que nos ayude a distinguir grupos e identificar

configuraciones.

Teniendo en cuenta estas dos cuestiones, lo que debemos plantearnos es
si debemos definirlo en términos absolutos o relativos. Consideramos que para
diferenciar a los equipos es clave el nimero de personas que los forman. Por esta
razon, pensamos que es mejor medirlo de forma objetiva, es decir, en términos
absolutos. Sin embargo, reconocemos que los efectos positivos 0 negativos que
pueda tener en el éxito y en los procesos dependen de la tarea que realice el
grupo en cuestion. De ahi que analicemos la influencia de la interaccion entre esta

variable y las caracteristicas de las tareas.

3.3. — ENFOQUE ADOPTADO EN ESTA INVESTIGACION.

En nuestra investigacion proponemos que las caracteristicas de las tareas
y las variables estructurales elegidas —interdependencia, control del grupo y
composicion— son claves para definir grupos igualmente eficaces. En concreto,

suponemos que 1) las tareas condicionan las variables estructurales del grupo y
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2) que, por tanto, hay determinadas combinaciones de estas variables que son

una garantia de éxito en los equipos organizativos.

La literatura anterior nos sugiere posibles combinaciones, pero no han sido
evaluadas. Solo los trabajos de Van de Ven y sus colegas (ejemplo, Van de Ven y
Ferry, 1980; Drazin y Van de Ven, 1985) se han aproximado mas a nuestro
objetivo. Estos autores supusieron y comprobaron que las caracteristicas de las
tareas determinaban un modelo coherente de estructura y proceso para la unidad

de trabajo. Pero las variables seleccionadas por estos autores son distintas.

Al no disponer de resultados previos, hemos querido simplificar el trabajo
proponiendo las posibles combinaciones de las variables en los extremos de su
continuo de variacion. Somos conscientes de la necesidad del analisis empirico
para comprobar si las relaciones reales se producen como proponemos

tedricamente.

En este sentido, consideramos las dos situaciones extremas, tanto en el
grado de incertidumbre de las tareas, como en el nivel de interdependencia,
control, heterogeneidad relacionada con el puesto y tamafio. Creemos que seran
igualmente eficaces dos tipos de grupos con las siguientes caracteristicas:

e Grupos de tipo I: estos equipos realizan tareas repetitivas y rutinarias
donde practicamente no hay posibilidad de aparicion de situaciones
nuevas y desconocidas en el trabajo —si se presentasen, el supervisor
resolveria los problemas—. Los procedimientos utilizados por los
miembros del grupo son también conocidos y bastante operativos. Entre
ellos se requiere poca coordinacion y, en todo caso, la dependencia es
compartida. Para realizar este tipo de trabajo, la base de conocimiento y
experiencia necesaria es pequefia, con lo que el tamafo y las
diferencias en formacion y experiencia son reducidas. Bajo estas
circunstancias, el control del grupo sobre el proceso de trabajo, la
planificacion, las personas y el producto sera escaso.
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Grupos de tipo Il: estos equipos se enfrentan a tareas variadas y muy
complejas que necesitan de capacidades de busqueda, analisis y
valoracién de las mejores alternativas posibles a los problemas o
situaciones excepcionales que se presentan. Las tareas, para ser
completadas, necesitan del trabajo conjunto de todos los miembros del
grupo (la interdependencia sera reciproca o de equipo). Ademas,
requieren dar una mayor discrecionalidad al grupo sobre todo tipo de
decisiones, fundamentalmente, las relacionadas con el trabajo. Ante
este tipo de tareas, los grupos deben disponer de una determinada
composicién si quieren ser eficaces. El alto grado de incertidumbre en el
trabajo obliga a los miembros a estar lo suficientemente preparados
para hacer frente a las excepciones presentadas. Los grupos tendran
éxito cuando el niumero de personas que los formen y el grado de

diversidad en formacién y experiencia sea mayor.

Los grupos que se aproximen mas a alguno de los dos tipos descritos

anteriormente seran mas eficaces y desarrollaran comportamientos funcionales.
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Los procesos son los medios gracias a los que los miembros del equipo
trabajan y se interrelacionan para utilizar los recursos —experiencia, tecnologia,
dinero, etc. — y obtener los resultados (ejemplo, producto, cantidad de trabajo,
compromiso o satisfaccion). Los procesos describen el trabajo del equipo o lo que
éste esta haciendo para cumplir con el objetivo (Marks, Mathieu y Zaccaro, 2001).

Muchas son las variables proceso analizadas en la literatura, pero el

conflicto se ha considerado clave. En este capitulo nos ocupamos de definirlo.

4.1. — CONFLICTO INTRAGRUPO.

Definir el conflicto no es facil, si tenemos en cuenta los problemas
conceptuales que presenta. Su caracter multidisciplinar, los niveles en los que se
estudia, la confusién con otros términos y su consideracibn o no como variable
proceso han contribuido a generar una gran incertidumbre entre los

investigadores.

A pesar de estas limitaciones, hemos hecho una primera aproximacion
dentro del campo de la Organizacion de Empresas. Con esta intencion tratamos,
en primer lugar, de delimitar conceptualmente este proceso para el nivel objeto de
estudio y, en segundo lugar, proponemos cOmo pensamos que se va a manifestar

en los grupos definidos en el capitulo anterior.

4.1.1. — Delimitacion conceptual y tipologias.

4.1.1.1. — Problemas conceptuales y terminoldgicos relacionados con el

conflicto.

Han sido muchos los trabajos que han estudiado el conflicto organizativo.
De todos ellos podemos extraer una conclusién: existe una gran ambigiedad

tanto conceptual como terminologica.
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Esa ambigledad se debe a varias razones: 1) las diferentes ciencias que lo
estudian y las perspectivas seguidas dentro de cada una; 2) los niveles de analisis
considerados en las investigaciones; 3) la confusion con otros términos, sobre
todo, con la competencia y la cooperacion; y 4) la consideracion o no del conflicto

COMO proceso.

1. El conflicto desde el punto de vista de las ciencias, perspectivas vy

teorias que lo han estudiado.

Distintas ciencias han estudiado al conflicto (Antropologia, Sociologia,
Economia, Ciencias Politicas y Psicologia) y cada una ha aportado una definicién
diferente, basicamente, porque su unidad de analisis es diferente. En efecto, por
ejemplo, la Psicologia se ha preocupado del conflicto entre y dentro de las
personas, mientras que la Sociologia ha adoptado un planteamiento macro
estudiando el conflicto que se produce entre y dentro de los grupos,
departamentos y organizaciones (Lewicki, Weiss y Lewin, 1992).

Incluso dentro de cada ciencia, el planteamiento seguido ha cambiado en
funcion al &rea de conocimiento. Este ha sido el caso de la Economia, para quien
el conflicto es distinto dependiendo de si es el Analisis Economico, el Marketing o
la Direccion y Administracion de Empresas quienes lo analizan. Nuestro trabajo se
enmarca dentro de este Ultimo campo, en la parte dedicada a Comportamiento
Organizativo, por lo que la definicidbn que adoptemos va a estar condicionada por

sus principios basicos.

El estudio del conflicto ha sido reciente en el Comportamiento Organizativo.
Los tedricos en organizacion clasicos no parecian apreciar los efectos que los
conflictos podrian tener en las organizaciones y, simplemente, los obviaron. Sin
embargo, esta situacion ha cambiado y, con ella, ha aparecido el problema de
definirlo correctamente como un paso fundamental para comprender su funcion y
relacionarla con otros conceptos claves (Tjosvold, 1996). Por esta razén, han ido
apareciendo diferentes perspectivas desde las que estudiar este concepto.



PRIMERA PARTE: FUNDAMENTACION TEORICA 101
Capitulo 4: Proceso y grupos organizativos

Concretamente han sido tres las perspectivas o enfoques tedricos que han
caracterizado al conflicto organizativo: el enfoque tradicional, el enfoque de
comportamiento —relacionado con la Escuela de las Relaciones Humanas— y el

enfoque interaccionista (Robbins, 1978 y 1998).

El enfoque tradicional domind la investigacion desde finales del siglo XIX
hasta los afios 40, aunque existen todavia muchos trabajos que siguen evaluando
las situaciones de conflicto de acuerdo con esta perspectiva (véase como ejemplo
Dyck, Bruning y Driedger, 1996). Los trabajos surgidos dentro de este enfoque
consideran al conflicto como algo que hay que evitar o eliminar, segun los casos,
porque es perjudicial para el rendimiento de la organizacion. Se le considera el
resultado disfuncional de una mala comunicacion, una falta de franqueza y
confianza entre las personas y un fallo de los gestores al tratar de responder a las

necesidades y aspiraciones de sus empleados.

Bajo el enfoque de comportamiento, las tendencias del conflicto se tejieron
dentro de los principios de la direccion clasica y de las teorias de las relaciones
humanas (véase Lewicki, Weiss y Lewin, 1992 para este tema). Estas teorias
enfatizaron la importancia de la armonia y la cooperacion en el lugar de trabajo

como un fin deseado y asequible.

Trabajos como los de Pondy (1967), Walton y McKersie (1965) y Thomas
(1976), entre otros, contribuyeron al cambio de vision del conflicto en las
organizaciones. El conflicto ya no iba a ser mas un proceso disfuncional, ahora
iba a ser un proceso saludable, que necesita ser gestionado a través de la
negociacion, la adaptacion estructural y otras formas de intervencion. En
definitiva, el conflicto es algo inevitable dentro de cualquier organizacién, por lo
que lo mejor es aceptarlo (Smith y Berg, 1987; Ayestaran, 1999).

A finales de los 80 y principios de los 90, se experimentd otro importante
impulso en el desarrollo de la teoria y la practica sobre conflicto. Los nuevos
trabajos, dentro de la perspectiva interaccionista, consideran que los conflictos
organizativos no son siempre, ni siquiera normalmente, enfrentamientos

dramaticos visibles y publicos —huelgas, discusiones y despidos—. Ni tampoco son



102 RIMERA PARTE: FUNDAMENTACION TEORICA
Capitulo 4: Proceso y grupos organizativos

sucesos publicos discretos, donde las partes negocian o utilizan formalmente a
terceras partes en la resolucion de sus diferencias. Mas bien, se trata de un
conjunto de disputas que surgen de las interacciones entre los miembros de las

organizaciones y que se producen por el desarrollo de las actividades diarias.

El enfoque interaccionista propone que: 1) el conflicto es necesario y debe
ser incentivado para maximizar la eficacia del grupo y la organizativa (Rahim y
otros, 1992); y 2) para definirlo y evaluarlo se deben tener en cuenta dos aspectos
—el cuantitativo y el cualitativo—. El primero supone analizar si hay mucho o poco
conflicto conforme a la cantidad adecuada, mientras que el segundo supone

distinguir entre tipos de conflictos segun que sean funcionales o disfuncionales.

2. Niveles de analisis utilizados en las diferentes investigaciones.

Para definir el conflicto es necesario tener presente el nivel de analisis a
estudiar (Fink, 1968). El conflicto no es lo mismo en el nivel individual, de grupo u

organizativo. Fundamentalmente, porque sus causas son distintas.

En el nivel individual puede aparecer el conflicto intrapersonal o
interpersonal. En el de grupo podemos hablar del conflicto intragrupo o del que se
produce entre grupos. Finalmente, el conflicto puede darse dentro de las

organizaciones —conflicto organizativo— o0 entre organizaciones —interorganizativo—

El conflicto intrapersonal es consecuencia de los problemas de
competencia sobre las funciones o tareas asignadas al puesto de trabajo,
mientras que el conflicto interpersonal aparece por la existencia de diferencias de

intereses, deseos o valores o por la distribucion de los recursos escasos.

Pero las diferencias entre los conflictos de cada nivel no estan sélo en las
causas, sino también en la forma que tienen de manifestarse y en sus
consecuencias. En este sentido, cuanto mas alto sea el nivel analizado, mas

importancia tendra el conflicto de cara a los resultados de las organizaciones.
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3. Relaciones entre los conceptos de conflicto, competencia vy

cooperacion.

Fink (1968) apunt6 que la literatura en conflicto esta caracterizada por una
gran diversidad de términos y conceptos para designar y describir los fendmenos
gue se encuentran bajo investigacion. En concreto, se han utilizado los términos
conflicto, competencia, tensién, cooperacién, disputas, oposicion, antagonismo,
enfrentamiento, desacuerdo, controversia, violencia, ausencia de violencia,
resolucion del conflicto, modo de resolucién, etc., como sinénimos. Este hecho
también ha contribuido a que exista una gran diversidad conceptual y
terminolégica. En este sentido, a veces, se han utilizado dos términos para un

mismo concepto o dos conceptos para un mismo término.

Pero los problemas mas importantes se han planteado por la confusion con
los conceptos de conflicto, competencia y cooperacion. Fink planteé la necesidad
de delimitar claramente estos conceptos para poder construir un enfoque o teoria
general sobre conflicto. Para hacer la delimitacion necesitamos revisar las tres

posturas que se han dado en la literatura sobre esta cuestion.

La primera postura considera que el conflicto es una parte significativa de
una situacion de competencia o, lo que es igual, la competencia es un concepto
mas amplio que incluye al conflicto. Autores como Boulding (1963) consideran
gue mientras todos los casos de conflicto suponen una situacion de competencia,
no todos los casos de competencia implican una situaciéon de conflicto. Desde
esta perspectiva, el conflicto es un estado de competencia en el que las partes
son conscientes de que cada una desea ocupar una posicién que es incompatible

con los deseos de las otras.

La segunda postura esta representada por los autores que apoyan las
definiciones estrechas de conflicto. Segun esta perspectiva, la competencia es
aquel comportamiento en el que los participantes no hacen nada para obstruir los
esfuerzos de los demas, mientras que el conflicto es el comportamiento por el que
una de las partes trata de bloguear los objetivos de las otras. La diferencia esta en

gue mientras que la competencia es una lucha en paralelo, el conflicto supone la
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existencia de interferencias entre varias partes que intentan alcanzar una posicion

en la que no pueden estar al mismo tiempo.

Entre los defensores de esta segunda postura se encuentran Schmidt y
Kochan (1972). Para estos autores conflicto y competencia comparten una
caracteristica: la percepcion de incompatibilidad de objetivos. Las diferencias
estan en que el conflicto necesita ademas una percepcién de interferencia por los

recursos escasos compartidos o/y porque hay actividades interdependientes.

Finalmente, la tercera postura defiende que conflicto, competencia y
cooperacion no son sinonimos (Deutsch, 1969 y 1990). La competencia y la
cooperacion producen conflicto, pero no todos los ejemplos de conflicto reflejan
competencia y cooperacion. Es decir, el conflicto se puede dar en un contexto
competitivo 0 en uno cooperativo y las causas, el desarrollo y sus consecuencias

seran diferentes dependiendo de dicho contexto.

Las causas de la aparicion del conflicto en el contexto cooperativo son los
desacuerdos por el curso de accion a seguir para obtener los mejores resultados,
la distribucion del trabajo y las recompensas conjuntas, entre otras cosas. El
conflicto en un contexto competitivo aparece por la interferencia entre las partes al

tratar de alcanzar sus propios objetivos a costa de los objetivos de las otras.

Una situacion de conflicto puede producirse por la comunicacién abierta,
honesta y sincera entre los distintos participantes, pero también puede
desarrollarse en un clima de falta de comunicacion y de entendimiento. El
conflicto puede surgir cuando existen intereses compartidos o puede manifestarse
cuando hay diferencias percibidas entre las partes. Finalmente, puede resolverse
con el esfuerzo colaborador de todas las partes o, por el contrario, puede
solucionarse solo cuando una se impone a las otras. En el primero de los casos
hablamos de un conflicto cooperativo y en el segundo, de un conflicto surgido en

un entorno competitivo.

Las consecuencias del conflicto en el contexto competitivo son siempre

negativas, por eso a este conflicto se le ha llamado conflicto destructivo o
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disfuncional. Por el contrario, el conflicto en el contexto cooperativo puede ser

constructivo o funcional (Tjosvold, 1996; Tjosvold, Dann y Wong, 1992).

4. Modelo de proceso frente a modelo estructural en conflicto.

Dos han sido los modelos que se han utilizado para explicar el conflicto: el
modelo de proceso y el estructural. El primero lo considera un fendbmeno que se

desarrolla en diferentes etapas y el segundo piensa que es sélo su manifestacion.

Modelo de proceso. El conflicto estd hecho de episodios, cada uno de los
cuales muestra una secuencia o pauta de desarrollo (Pondy, 1967). Cada
episodio comienza con una serie de antecedentes y finaliza con una serie de
resultados que afectan al curso de accidn de los siguientes episodios de conflicto.
Desde este punto de vista, el conflicto es un proceso gradual hacia un estado de
desorden, aunque no todo episodio pasa necesariamente por todas las fases. De
hecho, normalmente, el conflicto se resuelve antes de que aparezcan las
hostilidades. Esto significa que cada proceso puede dar lugar a cursos de

desarrollos alternativos.

Aun asi, podemos diferenciar claramente cinco etapas basicas que son: 1)
el conflicto latente; 2) el conflicto percibido; 3) el conflicto sentido; 4) el conflicto
manifiesto; y 5) el conflicto de resultados (figura 4.1). El desarrollo de cada una de

estas fases condicionara la definicién de conflicto.

En el conflicto latente se identifican las fuentes de conflicto. Puede haber
conflicto percibido sin que haya habido conflicto latente. En este caso, el conflicto
surge por un malentendido entre las partes sobre la posicién o postura que han
tomado cada una y se resuelve mejorando la comunicacion entre ellas. En esta
etapa, el conflicto puede tomar ya diferentes formas (segun que vaya a ser un

conflicto de tareas, de relacion o de proceso).

La personalizacién del conflicto —conflicto sentido— supone que los
analistas de una organizacion estan preocupados por las disfunciones que puede

provocar y, por esta razén, se implican en la relacion.
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Figura 4.1. — La dinamica de un episodio de conflicto.

Resultados de un episodio
de conflicto precedente

Conflicto latente

Conflicto sentido » Conflicto percibido

Conflicto manifiesto

Conflicto de resultados I

Fuente: Adaptada de Pondy (1967: 306).

El conflicto manifiesto estd representado por las variedades de
comportamiento conflictivo. EI comportamiento mas obvio es la agresion abierta,
pero normalmente esta prohibida por las normas organizativas. Podemos decir
gque nos encontramos ante un conflicto manifiesto cuando alguno de los

participantes percibe dicho comportamiento.

El conflicto de resultados es la solucion que se le da al episodio. Dos
opciones se presentan aqui: 1) resolverlo, facilitando la cooperacion de cara al
futuro; o 2) suprimirlo y no resolverlo. En este Ultimo caso, lo que hacemos es
agravar las condiciones latentes del conflicto haciéndolas mas graves de cara a

un episodio posterior.

En el modelo de proceso se pretende explicar el fendbmeno de conflicto
estudiando las dindmicas internas de cada uno de los episodios que se producen.
El objetivo es identificar los sucesos dentro de ellos y analizar el efecto de cada
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etapa en las etapas posteriores. En definitiva, desde esta perspectiva el conflicto

€s un proceso que evoluciona.

Modelo estructural. Al contrario que el modelo de proceso, el estructural
apuesta por una definicion méas estrecha de conflicto que diferencia claramente lo
gue son los antecedentes y las consecuencias, de lo que es el conflicto en si
mismo. Los defensores de este modelo consideran que el conflicto real es el
manifiesto o abierto (Schmidt y Kochan, 1972).

El modelo estructural analiza el conflicto estudiando el modo en que las
condiciones subyacentes determinan las etapas. El objetivo que se persigue es
identificar los pardmetros o antecedentes que influyen en este comportamiento y

especificar la forma de esa influencia.

Los autores consideraron incompatibles el modelo de proceso y el
estructural hasta que Thomas (1976) los relacioné. Segun este autor decantarse
por alguno es un error porque ambos estan interrelacionados. En efecto, los dos
modelos se presentan por separado por conveniencia y porque parecen reflejar,
de alguna manera, investigaciones diferentes. En realidad, encajan en una vision
mas amplia sobre la estructura y el proceso del conflicto. Las variables
estructurales restringen y determinan las dinamicas del proceso, mientras el
conocimiento de las dinamicas ayuda a los investigadores a predecir los efectos

de las variables estructurales y las consecuencias en los resultados organizativos.

5. Valoracién de los diferentes problemas para la delimitacidon conceptual

del conflicto.

En nuestra investigacion estudiamos el conflicto desde el punto de vista de
la Direccion y Administracion de Empresas. Nos interesa analizar el éxito
organizativo evaluando la eficacia de sus grupos. Pretendemos profundizar en el
efecto que puede tener la existencia de conflicto en estos grupos y consideramos
que la tarea, las caracteristicas estructurales relacionadas con ella -
interdependencia y control-, la heterogeneidad relacionada con el puesto y el

tamafo son significativas a la hora de estudiar todas las relaciones.
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La posibilidad de que se den diferentes tipos de conflicto y de que tengan
efectos distintos en el éxito de los grupos nos decanta por la perspectiva
interaccionista, que defiende que el conflicto puede influir positiva o
negativamente y, por tanto, debe existir si queremos mejorar la eficacia

organizativa y la de los grupos.

Optamos también por una definicion amplia de conflicto lo que nos permite
resolver los problemas de confusion del conflicto con otros conceptos como
competencia y cooperacion. Nos interesa analizar cualquier tipo de desacuerdo
gue se produzca en los equipos independientemente de que aparezcan en
contextos cooperativos o competitivos. Esta postura apoya el caracter funcional o

disfuncional que puede tener el conflicto en los resultados de los grupos.

Finalmente, apoyando nuestra eleccion de una definicion amplia de
conflicto, lo consideramos un proceso y, como tal, un episodio que empieza con
una serie de antecedentes y finaliza con unos resultados. Pensamos que la
eleccion hecha es la mejor porque define al conflicto de forma mas realista —al ser
un comportamiento del grupo, el conflicto no surge sin mas, sino que evoluciona y

atraviesa una serie de fases o etapas—.

De cara al estudio empirico nuestro interés va a estar, exclusivamente, en
detectar que hay o ha habido un episodio de conflicto. Bajo este supuesto nos
basta con ver los desacuerdos que se hacen visibles para verificar que ha
aparecido (una de las etapas del proceso). El problema es que muchos de los
procesos de conflicto que empiezan no llegan a la etapa de manifestacion porque,
como comentdbamos, se ponen medios para evitarla. Ante esta situacion la mejor
forma de saber de este proceso es a través de la percepcion de las partes
implicadas. Por esta razon elegimos el conflicto percibido. Ademas, la eleccién de
esta etapa nos hace mas facil la obtencion de informacién a través de

cuestionarios.
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4.1.1.2. — Una aproximacion al concepto de conflicto de grupo.

Los autores han tratado de dar respuesta al problema de definir el conflicto
de forma diversa. Algunos se han atrevido a dar una definicion expresa del
mismo, otros han tratado de aproximarse al concepto identificando dimensiones.
En este epigrafe analizamos ambos planteamientos con el objetivo de dar un
concepto que después nos permita hacerlo operativo.

1. Definicién de conflicto.

Hay varias posturas entre los autores al definir el conflicto. En concreto, los
trabajos recopilatorios han indicado que las definiciones van desde las que se
centran en comportamientos, como la interferencia en la conducta o los objetivos
de las otras personas, a las que ponen el énfasis en las percepciones (Fink, 1968;
Schmidt y Kochan, 1972; Wall y Nolan, 1986; Kolb y Putnam, 1992). La primera
forma de definir el conflicto considera la accion y la dltima se centra en los
motivos. Otra postura, a medio camino entre las dos anteriores, es la que
defienden Thomas (1976) y Pondy (1967). Ambos autores trataron de cubrir el
desfase entre los dos extremos presentando un enfoque conceptual que recoge
desde el conflicto percibido hasta el manifiesto y que ya hemos visto al estudiar el

modelo de proceso.

En la tabla 4.1 se recogen algunas de las multiples definiciones o
aproximaciones a la definicion de conflicto. Con esta tabla pretendemos
ordenarlas utilizando los criterios que han marcado las diferencias entre las tres
posturas descritas, a saber, comportamientos, percepciones y proceso. Estas
posturas nos indican, una vez mas, la bipolarizacién de la literatura en este topico,
entre los trabajos que optan por una definicién estrecha de conflicto y los que se

decantan por una amplia.
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Tabla 4.1. — Algunas definiciones de conflicto propuestas por la literatura.

AUTORES

POSTURA TOMADA

DEFINICIONES PROPUESTAS

Boulding (1963) Comportamientos

El conflicto es un estado de competencia en el
que las partes son conscientes de la
incompatibilidad de sus deseos.

El conflicto es un proceso gradual hacia un

Pondy (1967) Proceso estado de desorden donde la agresion es el
climax del episodio.

El conflicto es cualquier situacién o proceso

Fink (1968) Proceso social en el que dos 0 mas entidades estan

unidas por, al menos, una forma de
interaccion antagonica.

Deutsch (1969) Comportamientos

El conflicto es aquel que surge siempre que se
dan acciones incompatibles.

Schmidt y Kochan

(1972) Comportamientos

El conflicto es el comportamiento abierto que
surge de un proceso en el que una unidad
busca el avance de sus propios intereses en
sus relaciones con las otras. Se trata de una
definicién que sdélo contempla un conflicto
manifiesto.

Thomas (1976)

Sitkin y Bies (1993) Proceso

El conflicto es un proceso que comienza
cuando una parte percibe que la otra ha
frustrado o esta por frustrar alguna cuestion.

Robbins (1978) Comportamientos

El conflicto es cualquier tipo de oposicién o
interaccion antagoénica entre dos o mas
partes.

El conflicto es la creencia de las partes de que

Pinkley (1990) Percepcion existen objetivos incompatibles.
El conflicto es aquel proceso que aparece
Kolb y Putnam Proceso cuando hay diferencias reales y percibidas por

(1992)

circunstancias organizativas especificas y que
generan emocion.

Tjosvold, Dann'y

Wong (1992) Comportamientos

El conflicto supone que dos o mas partes
realizan actividades incompatibles donde una
persona esté interfiriendo, obstruyendo o
haciendo que el comportamiento de la otra
sea menos eficaz.

Putnam (1994) Comportamientos

El conflicto es el enfrentamiento expreso
entre, al menos, dos partes interdependientes
gue perciben recompensas escasas,
persiguen objetivos incompatibles e interfieren
entre ellas para evitar que la otra alcance sus
propios objetivos.

Wall y Callister

El conflicto es un proceso en el que una parte
percibe que sus intereses son opuestos o

(1995) Percepcion estan negativamente relacionados con los de
las otras.
El conflicto es el conjunto de percepciones de
Porter y Lilly (1996) Percepcion los miembros acerca de la cantidad de puntos

de vista opuestos que se producen en el
grupo.

Fuente: Elaboracion propia.

2. Dimensiones de conflicto.
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Entre los autores que han utilizado dimensiones para definir el conflicto
encontramos a: 1) los que lo han considerado un constructo unidimensional y 2)
los que piensan en él como un constructo multidimensional. A su vez, entre estos
altimos, estan los que lo definen con dos dimensiones, a saber, intensidad y tipos
—aspectos cuantitativo y cualitativo, respectivamente—y los que hacen uso de mas

de dos.

Gladstein (1984), Eisenhardt y Zbaracki (1992) y Saavedra, Earley y Van
Dyne (1993) son tres ejemplos de trabajos que consideran al conflicto como
unidimensional. En concreto, en estos estudios, se retrata al conflicto utilizando
como dimensién la intensidad, frecuencia, cantidad o grado de variacién del

mismo.

La adicion de nuevas dimensiones se hizo cuando se vio que la intensidad
no definia por completo este concepto. Esta circunstancia supuso que Guetzkow y
Gyr (1954) introdujeran una segunda que supuso identificar, en un principio, dos

tipos de conflicto —de tareas y de relacion—.

Las denominaciones que se han dado para distinguir estos tipos de
conflictos han sido mdultiples, pero las definiciones son similares. En efecto, Falk
(1982) habla del conflicto social o interpersonal y del conflicto sustantivo o de
tareas. Para definirlos utiliza a la tolerancia a la que define como el grado de

apoyo que se da a una idea en un determinado grupo.

Los trabajos de Priem y sus colaboradores (Priem, 1990; Priem y Price,
1991; Priem, Harrison y Muir, 1995) defienden que los equipos de alta direccion
deberian utilizar las técnicas para tomar decisiones que potencien la aparicion del
conflicto positivo y eviten el negativo para obtener mejores resultados. Al conflicto
positivo le llaman cognitivo —relacionado con la tarea—, mientras que al negativo le
llaman conflicto socio-emocional, entendiendo que es el que surge por

desacuerdos interpersonales no directamente relacionados con la tarea.

En equipos de alta direccion, Amason y Schweiger (1994), Amason (1996),

Amason y Sapienza (1997) y Amason y Mooney (1999) también consideraron al
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conflicto como multidimensional y diferenciaron entre el conflicto cognitivo y el
afectivo. El primero es el que esta orientado a la tarea y el que surge por
diferencias de juicios entre los miembros del equipo. El conflicto afectivo
representa los desacuerdos personalizados u orientados al individuo. A este
conflicto Knight y otros (1999) lo denominaron conflicto interpersonal porque en él

estan implicadas las relaciones personales o emocionales.

Para Janssen, Van de Vliert y Veenstra (1999) el conflicto de tareas es el
debido a los desacuerdos por el trabajo, incluyendo los que se producen por
cuestiones como la distribucidén de recursos, la aplicacion de los procedimientos y
el desarrollo e implantacion de las politicas. Este conflicto tiene efectos
beneficiosos en la calidad de la toma de decisiones porque facilita la discusion
constructiva evitando el pensamiento de grupo. También es positivo porque
estimula la busqueda e identificacion de todas las posibles alternativas para tomar
e implantar la de mayor calidad y potencia la aceptacion afectiva entre los
miembros del equipo.

El conflicto personal es el que surge cuando entran en juego los valores y
creencias personales o de grupo. Estos desacuerdos personales potencian ciertas
reacciones que no estan directamente relacionadas con la tarea que se realiza.
Segun Janssen, Van de Vliert y Veenstra, este conflicto deteriora la eficacia en el
proceso de toma de decisiones limitando la capacidad del equipo para alcanzar

decisiones de calidad e impidiendo la aceptacién mutua de los miembros.

En paralelo a lo argumentado por los trabajos en equipos de direccién, otro
conjunto de estudios (Wall y Nolan, 1986); Sessa, Bennett y Birdsall, 1993; Sessa,
1996), consideran que los miembros del equipo que se rednen para tomar una
decision tienen diferentes conocimientos y creencias que suponen diferente
capacidad cognoscitiva y ética. Estas diferencias predisponen a los miembros
hacia el desacuerdo y son fuentes subyacentes de conflicto potencial. El conflicto
es, en estos estudios, la verbalizacion de las diferencias. Comienza cuando lo
hace una expresion de desacuerdo y finaliza cuando el equipo resuelve el
problema o cuando se cambia de tema. Ademas, consideran que puede percibirse

como orientado a la tarea o a las personas.
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El conflicto orientado a la tarea esta relacionado con la sustancia de la
misma. Mientras que el conflicto orientado a las personas esté relacionado con los
enfrentamientos que se producen por el liderazgo, por las diferencias en las

sobrecargas de trabajo y por las diferencias de personalidad.

Van de Vliert y De Dreu (1994) hicieron operativo el concepto de conflicto
utilizando también las dimensiones intensidad o niveles de tensién y los tipos. De
nuevo, distinguieron entre los conflictos de identidad y los de tareas y relacionaron
el nivel o intensidad con estos tipos. De esta forma, consideraron que grandes
cantidades de conflicto suponian diferencias interpersonales apoyando los
argumentos de Walton (1969).

Pelled (1996a y b) utiliza la definicién y terminologia de Guetkow y Gyr
(1954). Asi, define al conflicto como un constructo bidimensional formado por dos
tipos de conflicto, el sustantivo y el afectivo. El primero es la oposicion intelectual
que se produce entre los participantes por el contenido de la agenda, la
naturaleza y la importancia de los objetivos de la tarea. Mientras que el segundo
es la tension generada por las diferencias interpersonales que producen

desconfianza, frustracion y otras reacciones negativas.

Finalmente, otro grupo de autores también hablan del conflicto de tareas y
del conflicto de relacion para referirse al aspecto cualitativo del conflicto. Entre
estos autores se encuentran Dyck, Bruning y Driedger (1996), Jehn y sus
colaboradores (Jehn, 1994, 1995 y 1997; Jehn, Chadwick y Thatcher, 1997; Jehn,
Northcraft y Neale, 1999; Jehn y Chatman, 2000; Jehn y Mannix, 2001) y Porter y
Lilly (1996).

Dyck, Bruning y Driedger (1996) consideran que las diferencias entre estos
tipos de conflicto surgen a raiz de los enfoques que han argumentado los efectos
funcionales y disfuncionales del conflicto —tradicional e interaccionista—. En este
sentido, consideran que el conflicto de relacién es disfuncional y consistente con

las propuestas del enfoque tradicional, mientras que el conflicto de tareas tiene
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una relacion curvilinea con la eficacia de acuerdo a lo que establece la

perspectiva interaccionista.

Los trabajos de Jehn y Porter y Lilly (1996) definen al conflicto como la
conciencia o percepcion de los miembros del grupo de que hay discrepancias o
deseos actuales que son incompatibles. Estas discrepancias pueden tener
componentes personales y, por eso, dar lugar a un conflicto de relacion, o bien,
pueden deberse a cuestiones relacionadas con la tarea o con el contenido de la

misma y dar lugar al conflicto del mismo nombre.

Jehn (1997) defiende que existe, ademas, un tercer tipo de conflicto al que
llama de proceso. Este conflicto surge por la asignacion de la tarea en la unidad
de trabajo, por determinar al responsable de cada actividad y por la distribucion

de obligaciones o recursos (p. 540).

El conflicto de proceso se asemeja a otros constructos organizativos como
el conflicto distributivo (Kabanoff, 1991) o la complejidad de procedimiento
(Kramer, 1991). Ademas, estad muy relacionado con el de tareas, aunque son
diferentes porque el conflicto de proceso se produce por los medios, mientras que
el de tareas lo hace por los fines.

Las dificultades de diferenciacion también se extienden a los conflictos de
tareas y de relacion. De hecho, los autores consideran que estan

interrelacionados y que es dificil percibir cudndo nos encontramos ante uno u otro.

En resumen, podemos decir que al considerar el aspecto cualitativo del
conflicto podemos ordenar los diferentes desacuerdos dentro del grupo en funcion
al &rea de contenido en tres tipos (Jehn, Chadwick y Thatcher, 1997): 1) conflicto
de tareas, 2) conflicto de relacion y 3) conflicto de proceso. Estos tipos nos
ayudan a clarificar las diferentes modalidades de desacuerdos, aunque no

debemos olvidar que todos ellos estan relacionados.

Hasta aqui hemos recogido las dos principales dimensiones que se utilizan

para hacer operativo al conflicto, pero éstas no son las Unicas. Pinkley (1990 y
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1992) y Pinkley y Northcraft (1994) consideran que este término se puede definir
utilizando tres dimensiones que son relacion frente a tarea, emocional frente a

intelectual y compromiso frente a ganar.

La primera dimension es el aspecto cualitativo del conflicto. La segunda
dimensién refleja el grado de atencibn que ponen los participantes en el
componente afectivo de una disputa o desacuerdo. Algunos de estos participantes
se centran en los sentimientos implicados —contento, enfado o frustracién—,
mientras que otros se centran en las acciones y en los comportamientos
especificos —quién dice o hace qué cosas—. La ultima dimension tiene que ver con
la creencia de los participantes acerca de las responsabilidades del conflicto y con
la forma de resolverlo. Asi, en algunos casos, los participantes consideran que
hay responsabilidades compartidas en el conflicto y buscan soluciones de
compromiso. En otros casos, la responsabilidad es de uno o varios participantes y

los demas esperan ser compensados.

Jehn (1997) parte de las dimensiones de Pinkley y sus colaboradores y
aflade una mas. Asi, Jehn habla de cuatro dimensiones presentes en cualquier
conflicto: 1) aceptacién del conflicto, 2) emocionalidad negativa, 3) potencial de
resolucién y 4) importancia.

La importancia, conocida también como tamafio o alcance del conflicto y
duracién (Deutsch, 1969), se define como la frecuencia o el nimero de veces que
el episodio de conflicto se presenta dentro de los grupos. Es la primera de las
dimensiones de la que hemos hablado, es decir, la intensidad o el aspecto

cuantitativo del conflicto.

La emocionalidad negativa y el potencial de resolucion son las dimensiones
definidas por Pinkley y sus colaboradores como emocional frente a intelectual y
compromiso frente a ganar, respectivamente. Al hablar de emocionalidad
negativa, Jehn se refiere a la cantidad de afecto negativo exhibido y sentido
durante el episodio de conflicto.
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El potencial de resolucion es el grado por el que es posible resolver el
conflicto. En gran parte de la investigacion anterior (incluidos los trabajos de
Pinkley) el interés se centrd en si el conflicto se puede o no resolver y el modo en
que se puede hacer, para Jehn el sentido de esta dimension es diferente. Esta
autora argumenta que lo importante es el grado por el que los miembros creen

gue el conflicto puede o no ser resuelto.

La aceptabilidad esté relacionada con las normas del grupo sobre conflicto.
Cuando hay normas apoyando el conflicto en la unidad entonces se considera
como aceptable hablar de él. Aunque es preciso anotar que para la investigacion
pasada las normas de aceptabilidad no son de aplicacion general para todos los
tipos de conflicto, sino que son particulares y especificas para cada uno (Brett,
1991).

Las cuatro dimensiones estan correlacionadas entre si y también estan
presentes en los tipos de conflicto. Asi, en lo que se refiere a la primera cuestion,
Jehn encontré que la emocionalidad negativa esta relacionada con la capacidad
de resoluciéon y con la importancia del conflicto y que la importancia lo esta,
ademds, con la resolucion percibida por los miembros del grupo. Soélo la
aceptabilidad no parecio estar relacionada con el resto de dimensiones.

En segundo lugar, considera a estas dimensiones atributos de los tipos de
conflicto. Esto significa que forman parte de cada uno y que su presencia en
diferentes cantidades determina el tipo ante el que nos podemos encontrar. En
este sentido, la emocionalidad negativa es la dimension clave para el conflicto de
relacion, mientras que la asociacidén con los otros dos tipos de conflicto, tareas y
proceso, es mas compleja. Aun asi, Jehn vio que los dos conflictos contenian

también altos niveles de emocion negativa.

Para el potencial de resolucion, el estudio reveld que los conflictos de
proceso pueden resolverse facilmente consultando un manual de procedimientos
o0 al supervisor del grupo. Otros conflictos como los de relacion se consideran mas
dificiles de resolver. Finalmente, el conflicto de tareas, cuando se presenta en

niveles moderados o bajos, se considera facil de resolver. La relacién entre la
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aceptabilidad y los tipos de conflicto depende de las normas del grupo que, como
hemos comentado, son particulares y especificas para cada tipo de conflicto. Por
altimo, cuanto mayor sea el tamafio, alcance o importancia del conflicto, mayor
sera la probabilidad de que ese conflicto sea de relacion, mientras que cantidades
moderadas y pequefias estan mas relacionadas con el conflicto de tareas y con el

de proceso.

En resumen, la revision de la literatura nos ha permitido llegar a las

siguientes conclusiones respecto a la definicion del conflicto de grupo:

* Se han dado tres aproximaciones diferentes al concepto que se pueden
agrupar en dos, segun que los autores hayan optado por una definicién
estrecha (el conflicto como comportamientos, primera aproximacion, o
como conjunto de percepciones, segunda aproximacion) o amplia (el
conflicto como proceso).

» Para delimitar la definicion los autores también se han dividido entre los
gue han considerado al conflicto como un constructo unidimensional o
multidimensional.

» Los estudios que utilizan una sola dimension consideran que el conflicto
es negativo y sélo se preocupan por analizar el efecto de la cantidad o
frecuencia del mismo sobre los resultados. Es decir, hablan de la
intensidad o importancia.

* Entre los trabajos que hablan del conflicto como multidimensional
existen diferencias. Algunos se preocupan, exclusivamente, por
introducir una dimension adicional a la arriba mencionada. Esta nueva
dimensién habla de tipos de conflicto que se pueden clasificar en
funcion al area de contenido. Estos conflictos son el de tareas, el de
relacion y el de proceso.

El conflicto de tareas esta relacionado con las discusiones que se
perciben y surgen por el contenido real de la tarea. El conflicto de
proceso es el resultado de los desacuerdos por la asignacion de las
tareas y la distribucién de los recursos. Y, finalmente, el de relacion

tiene que ver con las discrepancias con un marcado caracter personal.
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» Otras dimensiones de conflicto incluidas por las investigaciones son la
emocionalidad negativa, la aceptabilidad y el potencial de resolucién (en
la terminologia de Jehn, 1997). Estas dimensiones estan relacionadas
entre si, lo estan con las dos anteriores y determinan o estan presentes

como atributos en todos los conflictos.

En nuestro trabajo seguimos el planteamiento de los autores que definen al
conflicto considerando su aspecto cuantitativo y cualitativo. Sin embargo, también
utilizaremos las dimensiones emocionalidad negativa y aceptacion porque nos
pueden ayudar a identificar el tipo o los tipos de conflicto que se presentan en los

grupos.

No evaluamos el potencial de resolucion porque, de acuerdo con la
investigacion anterior, presenta bastantes controversias en cuanto a su definicion.
Recordemos que en unos casos los autores se han centrado en los modos de
resolver el conflicto, mientras que para otros lo importante ha sido la percepcion
de que el conflicto es facil de resolver. De cualquier forma, su exclusién no afecta
a nuestro estudio puesto que el interés esta en determinar si hay conflictos y el
potencial de resolucion analiza los comportamientos una vez que se sabe que

existen.

4.1.2. — Grupos y conflicto en esta investigacion.

En el capitulo 2 y 3 hemos concluido que las caracteristicas de disefio —
tareas, interdependencia, control del grupo, heterogeneidad relacionada con el
puesto y tamafio— son dimensiones claves para definir tipos de grupo. Ademas,
en el capitulo anterior hemos propuesto combinaciones diferentes de estas
variables que van a dar lugar a grupos igualmente eficaces, segun el grado de

incertidumbre de tareas.

La primera de las combinaciones definia a los grupos de tipo | y recogia los
niveles mas bajos, dentro del intervalo de variacion, de incertidumbre de tareas,

interdependencia, tipos de control, heterogeneidad relacionada con el puesto y
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tamafio. La segunda permitia delimitar a los grupos de tipo Il caracterizados por

niveles altos de estas variables.

Pues bien, llegados a este punto, proponemos que las caracteristicas de
las tareas determinan un modelo coherente de procesos para los grupos, lo que
significa que los mejores resultados también son consecuencia de unos
comportamientos consistentes con las caracteristicas del equipo. Por esta razon,
pensamos que cada uno de los tipos de grupo definidos es probable que lleven

asociados una combinacion especifica de procesos.

Siguiendo esta légica, proponemos que en los grupos de tipo | las
posibilidades de aparicién de conflictos es reducida, puesto que en ellos existe un
alto grado de homogeneidad que limita la aparicion de diferencias personales —
conflicto de relacién—, pero también las tareas son lo suficientemente sencillas y
estan tan claramente asignadas por el supervisor gue no se necesita debatir la
forma de realizarlas —conflicto de tareas— o quién debe completarlas y con qué

recursos —conflicto de proceso-.

Por el contrario, en los grupos de tipo Il las posibilidades de que aparezcan
diferencias de caracter personal y por el trabajo son mayores debido al mayor
tamafo, grado de heterogeneidad o interdependencia necesarias para hacer
frente a tareas mas inciertas. Sin embargo, la frecuencia de conflicto de los tres
tipos puede verse moderada por el mayor control otorgado al grupo para tomar

decisiones.

Los niveles moderados de conflicto no tienen que suponer una merma en
los resultados de los grupos de tipo Il, puesto que necesitan del conflicto para
finalizar las tareas. S6lo el conflicto de relaciébn puede ser un problema, pero el
lider o responsable debera estar atento para reconducirlo hacia un desacuerdo

por el trabajo o el proceso.
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Tras haber definido las variables significativas de este trabajo, proponemos
el modelo de investigacion y las posibles relaciones a contrastar entre cada una

de esas variables.

En este trabajo planteamos un modelo contingente del que se pretenden
inferir tipos de equipos eficaces. Inicialmente, partimos de relaciones de ajuste
entre pares de variables, o que nos permite aproximarnos a la definicion final de
cada uno de esos tipos utilizando nuestras variables antecedentes y procesos. El
modelo es el resultado de reconocer que los equipos son organizados y tienen
unos comportamientos determinados para responder a las caracteristicas de las
tareas asignadas. El objetivo que perseguimos con este tipo de modelo es
comprobar que el tipo de tarea condiciona la estructura y los procesos generados
en los equipos y que la eficacia es una funcion del grado de ajuste entre estos

tfres componentes.

Con este objetivo, en este capitulo describimos el modelo, presentamos los
resultados de los trabajos anteriores acerca de las relaciones planteadas y

proponemos las hip6tesis de investigacion en base a la evidencia anterior.

5.1. — DESCRIPCION DEL MODELO DE INVESTIGACION.

Enlazando con la idea de que para explicar la eficacia de los grupos, el
modelo de sistemas ha propuesto diversas variantes (Hackman, 1987) —todas
excesivamente simplistas o de las que no se han obtenido resultados
concluyentes— y considerando también que el planteamiento contingente
tradicional ha fracasado, entre otras cosas, por no tener en cuenta que las
organizaciones y, por supuesto, los grupos son entidades complejas cuyo éxito
depende no sélo de la interaccion entre un par de variables, en este trabajo
proponemos un modelo que pretende en su parte final identificar configuraciones
de grupos eficaces utilizando la interaccion entre mudltiples variables (tareas,
interdependencia, control del grupo, heterogeneidad relacionada con el puesto,

tamafio y conflicto).
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El modelo que describimos utiliza los enfoques para evaluar el encaje
descritos por Drazin y Van de Ven (1985) —seleccion, interaccién y sistemas—.
Empleamos los dos primeros enfoques como paso previo de analisis del ajuste,
en la medida que evallan relaciones entre pares de variables (seleccién) y su
efecto en la eficacia (interaccién). El tercer enfoque, como indicabamos en el
capitulo 2, se considera el mejor porque evalla la relacion entre la eficacia y el
efecto agregado de todas las variables de disefio y proceso. Ademas, este
enfoque permite, en primer lugar, predecir y especificar el estado ideal de los
grupos —aquel en el que alcanzan unos resultados 6ptimos— y, en segundo lugar,
mostrar las desviaciones respecto a ese estado ideal —desajustes que suponen un
pobre resultado.

El estado ideal de los grupos depende del contexto. Siguiendo el Enfoque
Contingente, dicho contexto va a estar representado en nuestro modelo por las
caracteristicas de las tareas que determinan las necesidades internas de los
grupos. La eficacia depende de la forma que tiene el grupo de hacer frente a la
incertidumbre por el trabajo asignado. En esas situaciones el equipo se tiene que
dotar de la estructura adecuada y generar una buena dinamica interna si quiere

obtener resultados positivos.

En nuestro modelo (figura 5.1) consideramos, en primer lugar, la
interaccion por pares de las caracteristicas de disefio —aspectos propios de las

tareas y variables estructurales— y sus efectos en la eficacia.

Siguiendo el Enfoque Contingente, consideramos que las tareas
determinan la estructura de los grupos y que, para ser eficaces, estos grupos
necesitan del nivel adecuado de interdependencia y control, asi como también de
composicion, en términos cuantitativos (tamafio) y en términos cualitativos (grado
de heterogeneidad en educacion, experiencia funcional y permanencia). En este
sentido, no es logico analizar los efectos por separado de unas u otras variables
en la eficacia, ademas tampoco tiene sentido estudiar relaciones causa/efecto
entre ellas. Sin embargo, si es preciso confirmar si el éxito es consecuencia de

combinaciones caracteristicas de las tareas/caracteristicas estructurales.
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Figura 5.1. — Modelo de investigacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

En segundo lugar, en el modelo proponemos relaciones entre las tareas y
el conflicto —proceso— y la influencia sobre los resultados. Segun el Enfoque
Contingente, para que los grupos sean eficaces, las caracteristicas de disefio
deben ser coherentes entre si, pero también lo deben ser los procesos con el tipo
de tareas asignadas. Es decir, la incertidumbre de las tareas influye en el conflicto
y en la forma en que se presenta. Y las interacciones entre cada una de las
caracteristicas de las tareas y las dimensiones de conflicto condicionan, a su vez,

la eficacia de los grupos.

Finalmente, en tercer lugar, afirmamos que la eficacia es el resultado del
ajuste multiple entre las caracteristicas de la tarea, la estructura y las dindmicas
internas del grupo y defendemos que se pueden identificar tipos ideales de
equipos definidos por las variables de estructura y de proceso, para tareas

distintas.
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Pensamos que es interesante encontrar y conocer cOmo y por qué se
producen los ajustes o desajustes entre las tareas y la estructura. Esto nos lleva a
tratar de descubrir como se adaptan los equipos al tipo de trabajo asignado. Y
aqui resulta atil tener en cuenta variables que representen a las dinamicas
internas. Por esta razon, tiene sentido estudiar un modelo en el que los procesos
—en nuestro caso, el conflicto— se ajustan no sélo al tipo de tarea, sino también a

la estructura en un intento de alcanzar la consistencia interna.

Bajo la perspectiva del Enfoque Contingente, los equipos alcanzan su éxito
cuando son capaces de ajustar los requerimientos de las tareas mediante una
estructura y unos procesos adecuados. En este sentido, el éxito también depende

de la consistencia interna entre las variables estructurales y de proceso.

Ademas, el andlisis de relaciones de interaccion mdultiples entre las
caracteristicas de disefio y los procesos nos va a permitir determinar las
combinaciones que de estas variables se dan en los grupos de éxito y, en funcion

a ellas, podremos definir estados o tipos ideales de equipos.

En los epigrafes que presentamos a continuacion identificamos las
relaciones analizadas en los estudios previos, aunque, como veremos mas
adelante, el modelo descrito presenta varias particularidades. La primera son las
variables analizadas. La segunda, el concepto multidimensional de eficacia

utilizado.

5.2. — EVIDENCIA DE LAS RELACIONES ENTRE LOS COMPONENTES DEL
MODELO Y PLANTEAMIENTO DE LAS HIPOTESIS.

Las relaciones que se plantean entre los componentes de nuestro modelo
han sido parcialmente analizadas en la literatura especializada. En concreto, la
mayor parte de la investigacion anterior ha analizado las relaciones causa-efecto
o de interaccion bivariable. Al final, en nuestro modelo pretendemos encontrar
relaciones de ajuste multivariable a partir del estudio de los efectos conjuntos de

las caracteristicas de las tareas, la estructura y los procesos sobre la eficacia. La
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l6gica que subyace en el modelo consiste en identificar los ajustes dominantes y

los pobres resultados de los grupos que no logran esos ajustes.

En los epigrafes que presentamos a continuacion identificamos las
relaciones analizadas en los estudios previos siguiendo cada una de las partes

del modelo descrito.

5.2.1. — Caracteristicas de las tareas, estructura y eficacia de grupo.

Hay poca evidencia teorica y empirica que analice los efectos de las
caracteristicas de la tarea en la eficacia de los grupos. Aunque puede destacarse
un conjunto de trabajos que realiza este analisis bajo la perspectiva psicoldgica.
En concreto, estos estudios se preocupan de la tarea como fuente de motivacion
para los miembros de los equipos e investigan si las percepciones de variedad de
destrezas, de identidad, importancia, autonomia, control e interdependencia de la
tarea influyen positiva o negativamente en el éxito. Algunos ejemplos de estos
trabajos son los de Campion, Medsker y Higgs (1993), Campion, Papper y
Medsker (1996), Cohen, Ledford y Spreitzer (1996) o Spreitzer, Cohen y Ledford
(1999).

Los resultados obtenidos por estos investigadores son contradictorios.
Campion y sus colaboradores encontraron que las caracteristicas del trabajo
influian positivamente en las percepciones de productividad y satisfaccidon, pero
Cohen, Ledford y Spreitzer (1996) no obtuvieron relaciones claras con las
variables de calidad de la vida en el trabajo. Por su parte, Spreitzer, Cohen y
Ledford (1999) concluyeron que el caracter motivador de la tarea aumentaba la
confianza, el compromiso y la satisfacciéon de los empleados con el trabajo y la
organizacion y podia tener efectos positivos 0 negativos en las variables de

resultado.

Tampoco, los estudios que analizan las necesidades de procesamiento de
informacion de la tarea y sus efectos sobre la eficacia son determinantes. Este
fracaso se debe, en gran medida, al caracter contingente de la tarea. Bajo esta

perspectiva no tiene sentido el analisis directo e independiente de las
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caracteristicas de la tarea sobre la eficacia, si no los efectos de las interacciones
con otras variables o caracteristicas del grupo, como la estructura (ejemplos, Fry y
Slocum, 1984; David, Pearce y Randolph, 1989) o el disefio del puesto (Brass,
1985). Este es un andlisis similar al que marca la relacion entre estrategia y

estructura a nivel organizativo.

Asi, los grupos son eficaces cuando disponen de las capacidades
suficientes para hacer frente a las necesidades de procesamiento de informacién
que generan las tareas o la tecnologia, de tal forma que la estructura y el disefio

de los puestos son determinantes de esas capacidades.

A diferencia de lo que ocurre con la tarea, en la literatura hay muchos
trabajos que proponen que la estructura influye en los resultados del grupo. Por
ejemplo, para la interdependencia, varios estudios han encontrado que influye en
la motivacion y, a su vez, en la eficacia medida de manera subjetiva (Saavedra,

Earley y Van Dyne, 1993; Liden, Wayne y Bradway, 1997).

En el caso de la autonomia o el control del grupo, los resultados obtenidos
son parecidos. En concreto, Cohen y Bailey (1997) sefialan que los estudios mas
recientes han demostrado que la autonomia mejora la calidad de vida en el
trabajo y el rendimiento de los grupos —tanto si es medido de forma objetiva como
subjetiva—. De hecho las investigaciones indican los beneficios de los equipos
autogestionados (Cohen y Ledford, 1994; Cohen, Ledford y Spreitzer, 1996).

Sin embargo, otros trabajos también han obtenido relaciones negativas o
ausencia de relacion entre la interdependencia y los resultados o el control y los

resultados (ejemplo, Stewart y Barrick, 2000).

Estos resultados contradictorios pueden deberse al analisis aislado de
ambas variables estructurales sobre la eficacia. Por esta razon, Liden, Wayne y
Bradway (1997) proponen evaluar los efectos conjuntos de ambas o Jehn (1995)
considera los efectos de la interdependencia y el conflicto.
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En lo que se refiere a la composicidon de grupo también hay bastantes
investigaciones que analizan los efectos directos en el éxito de los equipos de alta
direccion (ejemplos, Eisenhardt y Schoonhoven, 1990; Murray, 1989; Wiersema y
Bantel, 1992), de desarrollo de productos (Ancona y Caldwell, 1992a y b) o de
proyecto (Katz, 1982).

En concreto, se ha relacionado la composicion (heterogeneidad y/o
tamafio) con: las valoraciones de rendimiento hechas por los subordinados (Tsui y
O’Reilly, 1989), los directivos (Katz, 1982; Ancona y Caldwell, 1992b) o los
propios miembros del equipo (Ancona y Caldwell, 1992b); la sucesion ejecutiva
(Pfeffer y Moore, 1980); el rendimiento empresarial (Wagner, Pfeffer y O"Reilly,
1984; Murray, 1989; Smith y otros, 1994); el cambio estratégico (Wiersema y
Bantel, 1992); el consenso estratégico (Knight y otros, 1999); y la innovacién
(O'Reilly y Flatt, 1989; Bantel y Jackson, 1989). Pero, a pesar del gran nimero de
trabajos existentes, los resultados no son concluyentes. Analizamos esta idea

tanto para de la heterogeneidad como para el tamafo.

Si consideramos la variable heterogeneidad, hay investigaciones que nos
indican las enormes ventajas que tiene para alcanzar el éxito y otras que
defienden justo lo contrario. Algunos trabajos indican que la heterogeneidad
mejora la creatividad y la innovaciéon (Bantel y Jackson, 1989); da lugar a
decisiones estratégicas de mayor calidad (Eisenhardt y Schoonhoven, 1990;
Eisenhardt, Kahwajy y Bourgeois, 1997a y b); hace a los grupos mas tolerantes a
la incertidumbre (Murray, 1989), sobre todo cuando los equipos son
autogestionados (Pearce y Ravlin, 1987); y aumenta la propension al cambio

estratégico (Wiersema y Bantel, 1992).

Sin embargo, otros estudios han defendido que la heterogeneidad reduce
la innovacion (O’Reilly y Flatt, 1989; Ancona y Caldwell, 1992b); perjudica la
implantacion de la decision (O'Reilly y Flatt, 1989); el grado de integracion entre
los miembros del equipo (Michel y Hambrick, 1992); y disminuye el rendimiento
financiero (Murray, 1989; Smith y otros, 1994).
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Estos hallazgos contradictorios obtenidos son destacados por revisiones
recientes de la literatura en heterogeneidad (ejemplo, Williams y O Reilly, 1998).
Estas revisiones, ademas, apuntan la existencia de varias perspectivas teoricas
para justificar tanto los efectos positivos como los negativos de la diversidad sobre

la eficacia.

Asi, la Teoria de la Toma de Decisiones propone que la variacion en la
composicién del grupo puede tener efectos directos positivos a través del
aumento en las destrezas, las capacidades, la informacion y el conocimiento.
Mientras que la Teoria del Establecimiento de Categorias y la Teoria de la
Semejanza se apoyan en los procesos de comparacion social y en la existencia
de semejanzas en atributos para defender que, en caso de que existan dichas
semejanzas, los miembros del grupo se sentiran mas a gusto al poder compartir

experiencias y valores.

En otros trabajos, sin embargo, se indica que los efectos negativos o
positivos encontrados se pueden deber a la forma en que se defini6 o midio la
heterogeneidad (caso de Bunderson y Sutcliffe, 2002 para la heterogeneidad en

experiencia funcional).

Si consideramos la variable tamafo, la situacion es similar. El tamafo
puede mejorar los resultados porque aumenta las capacidades del grupo para
analizar y resolver los problemas (Campion, Medsker y Higgs, 1993; Eisenhardt y
Schoonhoven, 1990), pero también puede perjudicarlos en la medida que reduce
la cohesion y la coordinacion entre los miembros (Campion, Papper y Medsker,
1996; Kirkman y Shapiro, 1997; Langfred y Shanley, 1997).

Dados los resultados contradictorios obtenidos, las investigaciones mas
recientes han concluido que los efectos de la heterogeneidad y el tamafio son
mucho mas complejos de lo pensado (Smith y otros,1994). Por esta razon, no es
de extrafiar que se hayan propuesto enfoques y definiciones mas complejas de

composicion de grupo.
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Estos nuevos enfoques consideran que los atributos de la heterogeneidad
relacionada con el puesto (experiencia funcional, educacién y permanencia)
tienen un fuerte componente relacionado con el puesto y que sus efectos en la
eficacia dependen de factores contextuales como la tarea (Williams y O’Reilly,
1998; Knight y otros, 1999; Pelled, Eisenhardt y Xin, 1999; Jehn, Northcraft y
Neale, 1999). De igual manera, los efectos del tamafio también dependen del tipo
de tarea que realice el equipo, puesto que es un indicador de la diversidad de
conocimientos y experiencias de los miembros (Shaw, 1932; Langfred y Shanley,
1997). Esta claro, por tanto, que la investigacion debe dar entrada a las
interacciones entre los tipos de diversidad, el tamafio, las contribuciones

informativas que generan y las tareas a realizar.

Llegados a este punto, la evidencia sugiere que cuando la tarea es sencilla
y rutinaria, los miembros del grupo pueden utilizar procedimientos operativos
estandar para realizarla (Van de Ven y Ferry, 1980). Este tipo de tareas tiene
bajas demandas de procesamiento de informacion y, por tanto, no necesita un
nivel alto de interdependencia o control del grupo ni depende de los
conocimientos o las experiencias de los empleados para ser completadas, con lo

gue el grado de heterogeneidad del equipo y el tamafio deberian ser reducidos.

Sin embargo, cuando las tareas varian y son complejas, existe un alto
grado de incertidumbre y no hay apenas procedimientos operativos estandar para
hacerlas (Van de Ven, Delbecq y Koenig, 1976). En esta situacién, los miembros
del equipo se hacen mas dependientes, necesitan de una mayor discrecionalidad
y una mayor base de conocimiento y experiencia, con lo que sera necesario un
mayor grado de heterogeneidad relacionada con el puesto y un mayor tamafio

para mejorar los resultados.

En definitiva, la literatura nos indica que si queremos obtener conclusiones
aceptables acerca de la influencia de las caracteristicas de las tareas y la
estructura en la eficacia de los grupos de trabajo, es necesario que analicemos
los efectos conjuntos. La informacion disponible hasta el momento sobre las
interrelaciones entre estos factores es imprecisa. En unos casos, porque los

métodos utilizados para evaluar el encaje no han sido los adecuados (Drazin y
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Van de Ven, 1985). Esto es lo que ha ocurrido, a nuestro modo de ver, con la
relacion tarea/heterogeneidad relacionada con el puesto. En otros casos, porque
los grupos de trabajo en las muestras no han presentado diferencias significativas

en lo que respecta al tamafio.

Por otro lado, existe también otra cuestion no considerada por muchos de
los trabajos previos y que hay que tener en cuenta: el caracter multidimensional
de la eficacia de los equipos. Solo algunas investigaciones (ejemplo, Jehn,
Northcraft y Neale, 1999) analizando el efecto interaccion entre la tarea y la
heterogeneidad tuvieron en cuenta el rendimiento y el grado de satisfaccion o el
compromiso de los miembros de los grupos como variables dependientes. Y lo

mas importante es que encontraron efectos distintos.

Esto significa que dependiendo de la variable de eficacia utilizada, los
ajustes pueden ser diferentes (Drazin y Van de Ven, 1985; Gresov, 1989). Por
esta razén resulta interesante seguir una perspectiva multidimensional de la

eficacia.

Importancia de las relaciones analizadas para el modelo e hip6tesis propuestas

De acuerdo con los estudios mas recientes parece necesario definir
relaciones de ajuste entre las caracteristicas de las tareas y la estructura.
Ademas, como primer paso, es conveniente analizar el encaje dos a dos entre las

tareas y las variables estructurales y sus efectos en la eficacia.

Esto nos lleva a proponer dos hipotesis generales. En la primera afirmamos
gue cada una de las caracteristicas de las tareas condiciona a cada una de
nuestras variables estructurales. En la segunda establecemos que las

interacciones anteriores influyen en la eficacia del grupo.

En resumen, las hipotesis de investigacién son:

Hipotesis 1: Las caracteristicas de las tareas condicionan a cada

una de las dimensiones de estructura de los grupos.
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Hipotesis 2: Los ajustes entre las caracteristicas de las tareas y
cada una de las dimensiones de estructura influyen en la eficacia de

los grupos.

5.2.2. — Caracteristicas de las tareas, proceso y eficacia de grupo.

Los investigadores han realizado numerosos trabajos analizando los
efectos del conflicto en el éxito de los grupos organizativos. Asi, la literatura sobre
conflicto confirma la influencia de esta variable proceso sobre la eficacia del
equipo, si bien los efectos en el rendimiento y la calidad de vida en el trabajo son

distintos dependiendo del tipo de conflicto y la medida de eficacia considerada.

Conflicto de tareas. La investigacion empirica y los estudios de laboratorio

confirman la relacion positiva entre el conflicto de tareas y el rendimiento
(Eisenhardt, Kahwajy y Bourgeois, 1997; Amason, 1996; Pelled, Eisenhardt y Xin,
1999), aunque se presentan excepciones cuando el rendimiento se mide en
términos subjetivos (Jehn, Chadwick y Thatcher, 1997; Elron, 1997). Parece que
los desacuerdos orientados hacia la tarea facilitan las discusiones positivas que

previenen la aparicion del "pensamiento de grupo".

Respecto a la influencia del conflicto de tareas sobre la satisfaccion, la
evidencia muestra resultados contradictorios. Asi, por ejemplo, Amason (1996)
encontré que cuanto mayor fuese el nivel de conflicto cognitivo percibido, mayor
seria el grado de aceptacion afectiva entre los miembros de los equipos de alta
direccion. Jehn (1994) propuso una relacion negativa entre ambas variables que
después no confirmé y Jehn, Chadwick y Thatcher (1997) si que verificaron esa

asociacion negativa.

Conflicto de proceso. Respecto al conflicto de proceso, la evidencia anterior

muestra que este conflicto tiene efectos negativos sobre las dos dimensiones de
eficacia (Jehn, 1997; Jehn, Northcraft y Neale, 1999).

Conflicto _de relacion. Los desacuerdos interpersonales perjudican la

eficacia de los grupos. Dan lugar a interferencias cognitivas que impiden a los
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empleados tener en cuenta la informacion relevante para hacer el trabajo y para
escuchar las ideas y los puntos de vista de los demas. Las interferencias
consumen tiempo y energia que se necesita para resolver las cuestiones mas
importantes relacionadas con la tarea (Jehn, 1994). Al mismo tiempo, el conflicto
de relacion da lugar a la aparicion de disputas personales que reducen el grado

de satisfaccion (Amason y Schweiger, 1994).

Existen, sin embargo, dos trabajos que no comprobaron los perjuicios del
conflicto emocional en el rendimiento. Hablamos de los estudios de Jehn (1995) y
Pelled, Eisenhardt y Xin (1999). Estos autores justificaron este hallazgo tan
sorprendente argumentando que los empleados evitaron trabajar con aquellos

otros con los que experimentaban desacuerdos personales.

Hasta aqui hemos sintetizado las principales conclusiones obtenidas por la
literatura respecto a la influencia del conflicto por si solo en la eficacia del equipo.
Sin embargo, considerarlo aisladamente no es real. De hecho, es mas que
probable, que los resultados confusos obtenidos en los trabajos previos se deba a

gue no han tenido en cuenta el tipo de trabajo realizado por los equipos.

En este sentido, el conflicto muestra los diferentes puntos de vista, el grado
de confianza y de cooperacion entre los miembros del equipo. La expresion de
puntos de vista diferentes es importante cuando las tareas varian y son
complejas. En esta situacion, el conflicto constructivo estimula el pensamiento
innovador, permite comprender mejor las diferentes opciones y mejora la eficacia
de la decision (Eisenhardt, 1999), al mismo tiempo, que no perjudica la calidad de
la vida en el trabajo porque los miembros del grupo se sienten a gusto al ser
tenidas en cuenta sus opiniones, participar en los procesos de decision y tener

una tarea estimulante.

Cuando la tarea es cierta, apenas si surgen situaciones excepcionales y
complejas a resolver, la tarea es repetitiva y existen reglas o procedimientos de
trabajo que van a permitir a los miembros del grupo desempefar mejor sus
actividades. En esta situacion no se necesita de la expresion de las opiniones

distintas, es mas, si se permiten retrasaran la ejecucion del trabajo y pueden
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afectar negativamente a la satisfacciéon y el compromiso de los miembros del

equipo, en la medida en que se conviertan en desacuerdos personales.

En resumen, la naturaleza de la tarea determina la cantidad y tipo de
conflicto. Y asi, parecen indicarlo algunas de las investigaciones realizadas

previamente.

Por ejemplo, algunos estudios han propuesto, desde un punto de vista
tedrico, que la influencia de los tipos de conflicto sobre los resultados del grupo
dependian del tipo de tarea asignada (Pelled, 1996a). Otras investigaciones, esta
vez empiricas, han evaluado estos posibles efectos moderadores. En algunos
casos, los resultados obtenidos no han sido concluyentes (Gladstein, 1984). En
otros, se ha comprobado que las tareas no rutinarias potencian: 1) las relaciones
positivas del conflicto de tareas (Jehn, 1995) y las pequefias cantidades de
conflicto de proceso (Jehn, 1997) y 2) los efectos negativos del conflicto
interpersonal sobre el rendimiento con medidas subjetivas (ejemplo, Stewart y
Barrick, 2000).

Sin embargo, al igual que ya indicamos cuando revisabamos la literatura
acerca de los efectos interaccion entre la tarea y las variables estructurales, los
estudios citados arriba no son del todo concluyentes por multiples razones: 1) la
forma de medir el ajuste; 2) la eficacia se ha medido casi exclusivamente a través
del rendimiento; 3) finalmente, para el conflicto, apenas ha sido analizado el de
proceso y, mucho menos, las otras dos dimensiones —aceptacion y emocionalidad

negativa—.

Importancia de las relaciones analizadas para el modelo e hip6tesis propuestas

De nuevo, la revision de la literatura nos sefiala que existen interacciones
entre las caracteristicas de las tareas y el conflicto. Sin embargo, hasta ahora los
esfuerzos se han centrado en evaluar el papel moderador de las tareas en la
relacion entre los tipos de conflicto y la eficacia, por lo que resulta necesario
definir relaciones de ajuste entre las tareas y cada una de las dimensiones de

conflicto —frecuencia, grado de aceptacion, emocionalidad negativa y tipos—. Para,
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después, comprobar el efecto de esos ajustes por pares en las dimensiones de

eficacia.

De esta forma, proponemos otras dos hipoétesis generales:

Hipdtesis 3: Las caracteristicas de las tareas condicionan a cada
una de las dimensiones de proceso de los grupos.

Hipotesis 4: Los ajustes entre las caracteristicas de las tareas y
cada una de las dimensiones de proceso influyen en la eficacia de

los grupos.

5.2.3. — Caracteristicas de las tareas, estructura, proceso y eficacia de

grupo.

El andlisis de la eficacia del grupo quedaria incompleto si no tenemos en
cuenta los efectos interactivos conjuntos de las caracteristicas de la tarea, la
estructura y los procesos. La literatura reconoce al ajuste entre los factores de
disefio y los procesos como mas explicativa que cualquier factor individual por si
solo (Duffy, Shaw y Stark, 2000), pero después el nimero de investigaciones que
hacen esto es muy pequefio.

Como indicAbamos en los epigrafes anteriores, la mayor parte de los
trabajos empiricos han analizado los efectos interaccidén entre pares de variables.
Asi, hemos expuesto las principales conclusiones obtenidas respecto a los
efectos de las caracteristicas de las tareas y cada una de las variables de

estructura y de proceso.

Para completar nuestro modelo, necesitamos verificar los efectos conjuntos
de las multiples variables contextuales, estructurales y de proceso en la eficacia
de los grupos. Es decir, partimos de que los grupos deben ajustar su estructura y
procesos al tipo de tareas y también lograr que estructura y procesos sean

coherentes o, lo que es igual, que exista consistencia interna.
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La necesidad de consistencia interna nos lleva a revisar la literatura para
ver los resultados obtenidos respecto a la relacibn entre las variables

estructurales, las de proceso y entre las primeras y las segundas.

Respecto a las relaciones entre las variables estructurales, existen
conexiones claras entre las de composicion puesto que, como indican Shaw
(1932), Bantel y Jackson (1989) y Langfred y Shanley (1997), el tamafio es un
indicador de la diversidad de conocimientos y experiencias en los miembros,

medida a través de la heterogeneidad relacionada con el puesto.

Los resultados son confusos cuando se analizan las relaciones entre la
interdependencia y el control del grupo. Liden, Wayne y Bradway (1997)
comprobaron que, al menos, el grado de discrecion sobre el trabajo depende del
nivel de interdependencia y que niveles bajos o altos de las dos estan asociados
con un mejor rendimiento percibido. Sin embargo, Janz, Colquitt y Noe (1997)
encontraron que la relacién positiva entre la autonomia (sobre todo, la de proceso

y producto) y la motivacion se reduce con una mayor interdependencia.

En lo que se refiere a los procesos, la evidencia empirica parece confirmar
que un tipo de conflicto puede transformarse en otro o, cuando aparece uno, los
otros pueden aumentar (Janssen, Van de Vliert y Veenstra,1999), ademas de que
la frecuencia y la emocionalidad negativa aumentan los tres tipos de conflicto,

mientras que la aceptacion los reduce (Jehn, 1997).

Para las relaciones entre las variables estructurales y las de proceso,
trabajos como el de Jehn (1995) o Gladstein (1984) han evaluado el papel
moderador de la interdependencia en la relacion procesos/eficacia con diferentes
resultados. Asi, Jehn (1995) comprobé que la mayor interdependencia asociada a
un mayor conflicto de tareas y a un menor conflicto de relacion influye
positivamente en el rendimiento, mientras que Gladstein (1984) no confirmé la

relacion interdependencia/frecuencia de conflicto y la eficacia.

Por su parte, Stewart y Barrick (2000) encontraron que niveles altos y bajos

de interdependencia estan relacionados con niveles reducidos de conflicto.



138 PRIMERA PARTE: FUNDAMENTACION TEORICA
Capitulo 5: Un modelo contingente para explicar la eficacia en los grupos organizativos

Ademas, no verificaron el papel mediador el conflicto en la relacién

autonomia/rendimiento percibido.

Muchas investigaciones anteriores han estudiado relaciones causales entre

las variables de composicion y las de procesos dentro de modelos de mediacion.

Asi, con caracter general, la literatura ha propuesto que la heterogeneidad
aumenta las percepciones de conflicto intragrupo, independientemente del tipo de
conflicto que tengamos en cuenta. Sin embargo, los resultados son confusos y

manifiestan la complejidad de la heterogeneidad.

En este sentido, hay evidencia empirica que muestra que el conflicto de
tareas es un mediador particularmente importante de la heterogeneidad
relacionada con el puesto (Jehn, Chadwick y Thatcher, 1997; Pelled, 1996a),
mientras que ni el conflicto de proceso ni el de relacion parecen tener esta funcion
(Jehn, Northcraft y Neale, 1999). Otra evidencia, por el contrario, confirma el
efecto mediacion del conflicto de tareas y demuestra la del conflicto de relacion
para determinados tipos de heterogeneidad, como la de permanencia (Pelled,

Eisenhardt y Xin, 1999) o la de experiencia funcional (Knight y otros, 1999).

Simons, Pelled y Smith (1999) analizaron los efectos interaccion de las
variables de heterogeneidad relacionada con el puesto y el conflicto en el éxito de
los equipos. Estos autores propusieron que la eficacia de los equipos de alta
direccion podia depender, en realidad, de los efectos interactivos entre dicha
heterogeneidad y los debates —un tipo especial de conflicto de tareas—. Indicaron
que sin debate, la diversidad permanece como un recurso no utilizado. Si los
miembros del equipo discuten, impulsan su diversidad para defender sus puntos
de vista. En definitiva, evaluaron y comprobaron que la relacion positiva entre la
heterogeneidad relacionada con el puesto y los resultados del equipo depende del

papel moderador del conflicto.

Respecto a la relacion entre el tamafio y las variables proceso también

existe confusidn. Aun asi, la regla parece ser que influye positivamente en el
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conflicto, tanto por si sélo, como por su relacion positiva con la heterogeneidad
(Wiersema y Bantel, 1992).

El tamafio mejora el potencial para el conflicto porque en los grupos mas
grandes hay mas posibilidades de desacuerdo entre diferentes subgrupos de
empleados (Amason y money, 1999). Por esta raz6n, Amason y Sapienza (1997)
encontraron que un mayor tamafo aumentaba los niveles de conflicto cognitivo y
afectivo percibido por los miembros. Pero también hay estudios en la literatura
que han encontrado o propuesto relaciones en sentido contrario a las recogidas

en la regla general, este es el caso de Gladstein (1984) o Lau y Murnighan (1998).

De la literatura anterior se desprende que las relaciones entre las variables
estructurales y los procesos son demasiado complejas como para ser analizadas
sin considerar otras variables relacionadas con el entorno de trabajo, como las

caracteristicas de la tarea (McGrath, 1984).

Asi, en lo que se refiere a la heterogeneidad de experiencias, destrezas y
conocimiento y el tamafio, Hackman (1987) nos sugiere que solo tendran efectos
positivos en la eficacia cuando las interacciones dentro de los grupos (procesos)

fomenten su uso al realizar el trabajo.

Ancona y Caldwell (1992b) también concluyeron que la complejidad de los
aspectos demograficos sugiere proponer nuevos modelos que estudien la eficacia
de grupo teniendo en cuenta el tipo de heterogeneidad, el tamafio, la naturaleza
de las tareas y el tipo de procesos a analizar. Y todo porque las interacciones
multiples entre estas variables pueden dar lugar a efectos distintos que si se tiene

en cuenta soélo la influencia de una de ellas.

Ya hay algunos trabajos que, parcialmente, analizan los efectos interaccion
entre algunas de estas variables. La mayoria proponen y estudian la influencia

conjunta de las caracteristicas de las tareas y la composicion en los procesos.

Por ejemplo, Pelled (1996a) propuso que el conflicto de tareas mediaria los

efectos de la heterogeneidad relacionada con el puesto y la eficacia del equipo,
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pero que la relacion positiva o negativa de la diversidad sobre el conflicto
dependeria del tipo de tarea a realizar. Pelled, Eisenhardt y Xin (1999) tuvieron en
cuenta que el caracter rutinario de la tarea moderaria los efectos de las variables
de heterogeneidad en el conflicto de tareas y en el conflicto emocional e

incluyeron al tamafio como variable de control.

La explicacién es que el caracter rutinario de la tarea es especialmente
relevante porque determina la riqueza de la informacion necesaria para
completarla, esto es, la base de conocimiento y experiencia del equipo (Pelled,
Eisenhardt y Xin, 1999). Si las tareas estan bien definidas, no sera necesario un
alto grado de heterogeneidad relacionada con el puesto o un tamafio excesivo y
habra poco espacio para la aparicion de conflicto de tareas, de relacion y de
proceso. Por el contrario, cuando las tareas son no rutinarias, el equipo necesita
de experiencias diversas para poder hacerlas y las posibilidades de que
aparezcan desacuerdos por el trabajo, de proceso o interpersonales seran

mayores.

Pelled, Eisenhardt y Xin (1999) obtuvieron un resultado sorprendente que
contradice parte de la argumentacion anterior. En concreto, hallaron que cuando
mas rutinaria es la tarea, mayor es la tendencia de los equipos a promover las
discusiones cognitivas para estimular a unos miembros bastante homogéneos.
Mientras que, cuando la tarea es no rutinaria, los miembros se sienten
suficientemente estimulados por el trabajo que realizan y no tienen que generar

conflicto de tareas para sentirse mas motivados.

Si tenemos en cuenta los efectos triples, investigaciones como la de
Simons, Pelled y Smith (1999) sugieren que las tareas tienen un papel importante
en los efectos interaccién de la heterogeneidad relacionada con el puesto y el
debate (conflicto de tareas). En concreto, Simons, Pelled y Smith indican que
cuando los equipos se enfrentan a una nueva actividad, si sus miembros tienen
experiencias diferentes, se esforzaran en exponer y analizar sus puntos de vista y

en tener presentes factores que no habian considerado previamente.
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En ausencia de debate, un equipo no va a ser capaz de impulsar la
utilizacién de las diversas experiencias de que dispone para hacer frente a
actividades nuevas e inciertas. Si existe ese debate, la heterogeneidad potenciara
los efectos del mismo en la eficacia. Por lo tanto, el debate es mas fructifero
cuando estd relacionado con diferentes experiencias y perspectivas que son

relevantes para la tarea.

Otros estudios también han sugerido el triple efecto interaccion
caracteristicas de las tareas/heterogeneidad relacionada con el puesto/conflicto
de tareas o los efectos de las interacciones de otras combinaciones
caracteristicas de la tarea/estructura/procesos sobre el rendimiento, pero no las
han contrastado.

Por ejemplo, Janssen, Van de Vliert y Veenstra (1999) indican que la
calidad de la decision en los equipos de alta direccion es una funciéon de la
heterogeneidad relacionada con el puesto y del potencial del equipo para
combinar de forma creativa las perspectivas diversas ante un problema complejo.
La combinacién de las diferentes perspectivas soOlo serd posible cuando se

potencie el conflicto funcional.

Las decisiones rutinarias con bajos niveles de conflicto no permiten un
comportamiento integrador porgue no dan lugar a posiciones diversas para
integrar. Esto significa que el conflicto de tareas soOlo serd beneficioso para
problemas complejos y en equipos donde existan puntos de vista claramente
diferentes, provocados por una alta diversidad cognitiva o por un mayor tamafo
(Jehn, 1995).

En definitiva, cuando la tarea es simple y se entiende bien, los grupos
pueden confiar en procedimientos operativos estandar y no echar mano de su
base de conocimiento, que depende del grado de heterogeneidad relacionada con
el puesto y de su tamafio. Bajo estas circunstancias, los debates sobre la forma
de hacer la tarea y sobre los procesos son innecesarios y probablemente se
vuelvan destructivos y contraproducentes (Gladstein, 1984; Jehn, 1995y 1997). El

tamafo y la heterogeneidad interferirdn en la realizacion eficaz de estas tareas.
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Cuando las tareas varian y son complejas, el grupo debe dotarse de un
conjunto de miembros con las capacidades cognitivas, la formacion y la
experiencia necesarias para discutir y debatir las estrategias mas apropiadas de
realizacion del trabajo. Tales tareas tienen un alto grado de incertidumbre y
disponen de pocos procedimientos operativos para resolverlas (Van de Ven,
Delbecq y Koenig, 1976). Las discusiones constructivas y los debates necesarios
para completarlas dependen de la heterogeneidad relacionada con el puesto
(Jehn, Northcraft y Neale, 1999).

Es posible que en los grupos se hayan dado también desacuerdos de
caracter personal entre los miembros. Si esto es asi cuando la incertidumbre del
trabajo y la heterogeneidad es alta, la relacidon negativa entre el conflicto de
relacion y las dimensiones de eficacia seran significativamente mas fuertes,
aungque aqui puede ser clave el efecto “balsamo” de la interdependencia y el
mayor control del grupo.

Asi, la literatura indica que cuando las tareas son inciertas, los miembros
del grupo necesitan de los otros miembros para poder realizarlas, es decir, el nivel
de interdependencia sera mayor (Brass, 1985). Con tareas interdependientes, la
necesidad de suavizar el debate y la discusidbn serda mayor a través de la
cooperacion y la coordinacién de esfuerzos (Salancik y Pfeffer, 1980; Saavedra,
Earley y Van Dyne, 1993), pero también mediante un mayor control del grupo
sobre las decisiones que se tomen (Janz, Colquitt y Noe, 1997).

Importancia de las relaciones analizadas para el modelo e hipétesis propuestas
En resumen, la literatura parece indicarnos que podemos mejorar la
explicacion de la eficacia de los grupos si analizamos el ajuste entre las tareas y

las variables estructurales y de proceso conjuntamente.

Los trabajos de Drazin y Van de Ven (1985), Gresov (1989) y Gresov,

Drazin y Van de Ven (1989) son pioneros a la hora de contrastar este tipo de
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ajuste. En ellos, se proponen distintos modelos contingentes utilizando, entre

otras, a las tareas como factor de contexto.

También consideraron algunas de las variables de estructura y proceso que
analizamos en nuestro trabajo —interdependencia y frecuencia de conflicto. En los
tres casos se mide el ajuste entre las multiples variables mediante el enfoque de
sistemas. Este enfoque genera empiricamente tipos ideales de grupos, segun las
tareas que realizan, y analiza el efecto sobre la eficacia de los grupos que se
desvian de estos tipos. El ajuste se confirma cuando las correlaciones entre las

desviaciones y las medidas de eficacia son negativas y significativas.

De este modo, proponemos otras dos hipétesis:

Hipo6tesis 5: Hay una configuracion ideal de estructura y proceso
para los grupos segun las tareas que realizan.

Hipotesis 6: La desviacion de las configuraciones ideales de
estructura y proceso esta negativamente relacionada con la eficacia

de los grupos.
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El diseno de la investigacion define los procedimientos necesarios para
obtener la informacion que nos permita dar respuesta a las preguntas o los
problemas planteados en un estudio. En este sentido, destinamos el capitulo 6 a

describir estos procedimientos.

Comenzamos con la descripcidon de la poblaciéon y la elecciéon de la
muestra. Después justificamos la utilizacion del cuestionario como fuente de

informacion y exponemos el proceso de elaboracion y su estructura final.

El cuestionario es el instrumento utilizado para medir los conceptos
estudiados. Por eso, dedicamos parte del capitulo 6 a explicar las medidas

empleadas, medidas que aparecen reflejadas en dicho cuestionario.

La tercera parte del capitulo 6 la dedicamos a la organizacién del trabajo de
campo. En ella explicamos los pasos seguidos para obtener las respuestas a los
cuestionarios. Finalmente, concluimos describiendo las técnicas estadisticas

utilizadas para tratar los datos.

6.1. — POBLACION Y MUESTRA.

Los grupos o equipos de trabajo creados por las empresas espafiolas para

desarrollar sus procesos productivos son la poblacion en nuestro estudio.

En este sentido, resulta necesario dejar claro qué es un equipo. Como
indicabamos en el capitulo 3, entendemos por grupo o equipo el agrupamiento
formal mas pequefio dentro de una organizacion que tiene el objetivo de realizar
una o mas tareas, que puede afectar a otros grupos y/o individuos organizativos
y/o externos y que esta formado por personas que se reconocen y son

reconocidos como parte del mismo.

Todos los equipos que cumplen con los requisitos recogidos en la

definicion anterior forman parte de la poblacién objeto de estudio. Por otro lado,



150 SEGUNDA PARTE: METODOLOGIA DE INVESTIGACION
Capitulo 6: Disefio de la investigacion

como nuestro objetivo fundamental es explicar la eficacia de los grupos, el nivel
de analisis es el equipo, aunque la informacion la obtengamos de sus

responsables o lideres.

Definida la poblacion, nos encontramos con un problema respecto a la
identificaciéon de la misma. El problema es que no existe un censo de empresas
con sus respectivos equipos de los que extraer nuestra muestra. Esto nos llevo a
utilizar un procedimiento no probabilistico de muestreo denominado “por
relaciones”, ya empleado por estudios similares al nuestro (Zarraga, 2001). Este
procedimiento consiste en seleccionar los elementos de la muestra a través de las
relaciones personales, profesionales o de otra indole de los investigadores con los
distintos elementos. Utilizando este procedimiento, ademas de seleccionar los
elementos muestrales, nos garantizamos las respuestas al generarse un
compromiso entre los investigadores y dichos elementos y reducimos los costes
del muestreo. Sin embargo, presenta el problema de que los estimadores
obtenidos de la muestra pueden presentar diferencias respecto a los parametros

de la poblacién (Miquel y otros, 1997).

La no existencia de un censo de empresas con sus respectivos equipos
presenta mas problemas. ElI primero es el de la identificacion de las
organizaciones espafnolas que tienen implantada esta forma de trabajo y el
segundo es el de acceder a ellas y obtener su colaboracion. Para solucionar estos
problemas contamos con la ayuda de un directivo de una importante empresa

espafiola miembro del “Club de Gestién de Calidad”.

El Club de Gestion de Calidad es una organizacién sin animo de lucro
integrada por empresas y organizaciones de todos los tamafos y sectores de
actividad que quiere ser punto de referencia y lugar de encuentro para las
organizaciones en su camino a la excelencia. Se creé en 1991 por 21 empresas
espafolas con la mision de «contribuir a aumentar el nivel de competitividad de
las organizaciones espafolas e implantar los sistemas de gestiébn basados en el

modelo EFQM de excelencia» (Acta Fundacional, 1991).
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El directivo anterior comenté que podia ponernos en contacto con otras
empresas del Club interesadas en participar en el estudio. Y los investigadores le
pedimos que estas empresas tuvieran caracteristicas organizativas y contextuales

similares para poder obtener una muestra relativamente homogénea.

Exigimos esta condicion puesto que la naturaleza del ajuste puede
depender del tamafio y la madurez de las organizaciones (Aldrich, 1979) o de la
tasa de cambio experimentada por éstas (Miller, 1981), aunque, no parece que
dicho grado de ajuste y su influencia en la eficacia sea diferente dependiendo de
la actividad de la empresa o su localizacién. De hecho, hay varios trabajos en los
que la muestra la forman equipos de empresas con distinta actividad o con
diferente localizacion y no hay variables que controlen este efecto (ejemplo,
Stewart y Barrick, 2000; Liden, Wayne y Bradway, 1997), al igual que tampoco se
controlan los efectos de las variables organizativas a no ser que formen parte del

estudio.

A pesar de todo, mantuvimos la restriccion de empresas con caracteristicas
organizativas y contextuales similares y el directivo nos indicé dos empresas,

ademas de la suya, como posibles candidatas.

Su relacion con los directivos de las otras dos empresas nos sirvid para
mantener una conversacion telefénica con ellos y, asi, explicarles los objetivos de
la investigacion y como hacer operativa su participacion. Tras esta conversacion y
otras que se mantuvieron después, una de ellas declind participar porque se

encontraba inmersa en un proceso de reestructuracion.

Por otra parte, los investigadores también contamos con la ayuda y
colaboracion de otra persona, miembro del equipo directivo de otra importante
empresa espanola, que, aunque no pertenece al Club de Gestién de Calidad, si
tiene implantado el modelo EFQM de excelencia y el sistema de trabajo en
equipo. Con esta persona y su equipo mantuvimos una reunién en la que le
explicamos los objetivos de nuestra investigacion. Tras varias conversaciones

telefénicas posteriores aceptaron participar.
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Por tanto, al final, contamos con la participacién de tres empresas que
trabajan total o parcialmente en equipo. Una de ellas pertenece al sector

aeronautico y las otras dos al de automocién.

Al inicio, acordamos con ellas el numero de equipos participantes, asi como
discutimos el numero de personas por equipo que iba a intervenir. Intentamos que
participaran los responsables y, al menos, dos miembros mas de todos los
equipos, para eliminar los sesgos de respuesta que se pueden presentar cuando
se utiliza a un solo encuestado por equipo. Sin embargo, debido a las
caracteristicas del sistema productivo de las organizaciones participantes y a las
dificultades que suponia todo el proceso de recopilacién de cuestionarios, tuvimos

que conformarnos con una respuesta por grupo, la respuesta de los responsables.
Tras los dos meses que durd el trabajo de campo (abril-mayo de 2002), el
numero de equipos que colaboraron fue de 89. En la tabla 6.1 aparece la relacion

de empresas con el numero de equipos participantes en cada una.

Tabla 6.1. — Relacion de empresas y equipos participantes.

E _ N° de grupos N° de grupos Porcentaje de
mpresas participantes . s e
potenciales participantes participacion
Empresa 1 97 35 36,08%
Empresa 2 55 19 34,54%
Empresa 3 587 35 5,96%
Total: 3 Total: 739 Total: 89 Total: 12,04%

Fuente: Elaboracién propia.

Los grupos son equipos de producciéon con caracteristicas diferentes en
cuanto a la actividad que realizan, lo que nos permiti6 garantizar la
heterogeneidad de la muestra en lo que se refiere a las tareas. Participan sélo los
equipos de produccidn porque las personas de contacto nos indicaron que era

mas sencillo obtener sus respuestas.
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En lo que se refiere a las variables demograficas en la tabla 6.2 se
presentan los datos de antigiedad media de los miembros de los grupos en la

empresa y en su equipo, ademas del tamanio.

Tabla 6.2. — Estadisticos descriptivos de las variables demograficas antigiedad

en la empresa, antigiiedad en el grupo y tamafo.

Minimo Méaximo Media
Antigiiedad media en la empresa 1 33 18
Antigiiedad media en el grupo 0,5 31 55
Tamarfio 5 70 15,43

Fuente: Elaboracion propia.

Como se puede observar la antigiedad media de los miembros en las
empresas oscilan entre 1 y 33 afnos y en los grupos entre menos de 1y 31 afos.
Finalmente el grupo mas pequefio estd compuesto por 5 miembros y el mas

grande por 70. El tamafio medio es de 15 miembros.

6.2. — FUENTES E INSTRUMENTOS DE RECOGIDA DE LA INFORMACION.

Definida la poblacion y la muestra, el siguiente paso es elegir las fuentes de
informacion, asi como los instrumentos que se van a utilizar para obtenerla. En
este epigrafe revisamos brevemente los tipos de fuentes e instrumentos y
justificamos la eleccion de un método de caracter primario como es la encuesta
para nuestro estudio. Por otra parte, describimos el proceso seguido para el

disefio del cuestionario y su estructura final.

6.2.1. — Eleccion de la fuente de informacion.

Una de las actividades basicas del disefio de la investigacion lo constituye
la seleccidén de las fuentes de informacion. Las fuentes pueden diferenciarse, en
primer lugar, en funcion al origen y finalidad de los datos. Asi, podemos hablar
de fuentes primarias y secundarias. Las fuentes primarias son las obtenidas para

una finalidad de informacién especifica de la propia investigacion. Las
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secundarias hacen referencia a datos ya existentes y generados con otra
finalidad, bien sea especifica o general, distinta al problema o necesidad de
informacion que el investigador pretende abordar y que se obtienen generalmente

por otras personas u organizaciones (Miquel y otros, 1997).

Ademas, se distingue entre fuentes internas y externas, cualitativas vy
cuantitativas. Las internas se refieren a datos existentes en la organizacion,
mientras que las externas se originan fuera de ella. Las fuentes de tipo cualitativo
proceden de investigaciones exploratorias, basadas en muestras reducidas y
cuestionarios no estructurados dirigidos a obtener aproximaciones, motivaciones y
explicaciones ante un determinado problema. Las investigaciones cuantitativas
pretenden cuantificar resultados a partir de muestras que representan a la
poblacién. La figura 6.1 representa de manera resumida los diferentes tipos de

fuentes y algunos instrumentos de recogida de informacion para cada caso.

Figura 6.1. — Tipos y fuentes de informacion.

Reuniones de grupo

o Entrevistas en profundidad
Cualitativas Técnicas proyectivas
Observacion

Primarias

Encuestas
Cuantitativas Experimentos

FUENTES DE Observacion
INFORMACION

Ventas
Margenes
Estados contables

Internas

\ Secundarias

Publicaciones: directorios, revistas
Estadisticas: sectoriales, nacionales
Informes comerciales: paneles

Externas

Fuente: Miquel y otros (1997: 30).

Para el presente estudio fue necesario acudir a fuentes primarias, puesto
que no existen datos generados con anterioridad, incluso con otra finalidad,

relacionados con las variables que pretendemos medir. En los archivos de las
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empresas aparecen, como mucho, los datos sobre las caracteristicas
demograficas de los miembros de los equipos y solo algunas organizaciones
recogen informacion sobre el rendimiento de cada uno de estos grupos. El uso
reciente de esta forma de trabajo ha hecho que aun muchas empresas no
dispongan de datos de resultados de sus grupos y, si los tienen, son reticentes a

darlos o no son homogéneos entre grupos y organizaciones.

Entre los métodos de recopilacion de datos primarios, hemos elegido la
encuesta por considerar que es la mejor opcidn para obtener la informacién
cuantitativa que necesitamos en el nivel de analisis considerado. Esto significa

que es el cuestionario el soporte basico a utilizar.

Seguimos un proceso especial para garantizar las respuestas al
cuestionario. Como comentabamos en parrafos previos, para contactar con los
equipos de las empresas participantes hemos contado con la colaboracion de una
persona de dentro que se ha encargado de la distribucidon y recopilacion de los

cuestionarios.

6.2.2. — Elaboracion y estructura del cuestionario.

La elaboracion de un cuestionario no es una tarea sencilla y, por otra parte,
es una etapa critica en el proceso de investigacion a través de encuestas. A su
vez, ciertas decisiones tomadas en etapas previas del proceso de investigacion
influyen en el disefio del cuestionario. Una cuestion basica es tener claro el
problema y los objetivos a alcanzar. La definicion del problema indicara el tipo de
informacion que debe recopilarse; distintos tipos de preguntas pueden ser mas
efectivos que otros en la obtencién de ciertos tipos de informacién. Ademas a la
hora de formular las preguntas habra que considerar el analisis estadistico que se
va a hacer (Zikmund, 1998).

En general, el disefio del cuestionario requiere de cuatro fases: 1) revision
bibliografica; 2) elaboracion del cuestionario inicial; 3) pre-test; 4) cuestionario

final. A continuacién describimos el proceso en nuestro caso.
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Revisiéon bibliografica: Procedimos a la busqueda y revision de todos

aquellos trabajos que hubiesen estudiado todas o algunas de las
variables analizadas en nuestro estudio. La revision nos sirvid para
conocer las medidas, escalas e, incluso, preguntas planteadas en las

investigaciones anteriores.

Elaboracion del cuestionario inicial: tras la revision de la literatura,

elaboramos un primer cuestionario en el que se recogian las principales
preguntas a formular. Este cuestionario fue revisado por diferentes
profesores especialistas en equipos que nos dieron su opinion respecto

a las preguntas planteadas y sugirieron algunos cambios necesarios.

Pre-test: también se hizo un control con profesionales de distintas
empresas que han implantando el trabajo en equipo. Estos
profesionales, con gran experiencia en esta forma de trabajo, analizaron
el cuestionario y nos sugirieron hacer algunas modificaciones
semanticas para evitar problemas de ambigledad en ciertas preguntas,

asi como la adaptacion de otras a la realidad del trabajo en equipo.

Cuestionarios definitivos: con los cambios hechos, se procedioé a volver

a revisar el cuestionario y a solicitar, de nuevo, la ayuda de los
profesionales. Una vez revisado y al no hallarse ningun inconveniente,

se comenzo con su distribucion.

La estructura del cuestionario refleja la finalidad de las preguntas

formuladas. A continuacion, describimos esa estructura (anexo 1):

a)

Instrucciones generales. En esta parte se aporta informacién que puede

servir para aclarar a los encuestados determinadas cuestiones como
qué debe entender por grupo de trabajo, como debe responder a las
preguntas o las caracteristicas de la escala de valoracion.

Identificacion del grupo. En esta parte se solicita informacién general

sobre la organizacion, el grupo de trabajo y el puesto de la persona que

responde. También se solicita el dato sobre el tamano del grupo,



SEGUNDA PARTE: METODOLOGIA DE INVESTIGACION 157
Capitulo 6: Disefio de la investigacién

variable de composicion en nuestro estudio. La introduccion de la
pregunta sobre el tamafio en este momento, nos permitié6 asegurarnos
que el encuestado respondia teniendo en cuenta al mismo grupo. Esto
resultaba fundamental para nosotros, sobre todo, al saber que los
encuestados y sus colaboradores pueden ser miembros de varios
equipos.

Caracteristicas de la/s tarea/s del grupo. Aqui se recogen las preguntas

encaminadas a medir las caracteristicas de variedad y complejidad del
trabajo del grupo.

Estructura del grupo. En esta parte del cuestionario aparecen las

preguntas destinadas a conocer la cantidad y el tipo de
interdependencia, el tipo y grado de control sobre las decisiones y la
composicion de los grupos analizados. Puesto que la informacién sobre
el tamafo se recoge en la Identificacion del grupo, aqui aparecen las
cuestiones para conocer las caracteristicas demograficas de los
miembros. Nos interesaban la permanencia (antigiedad) en el equipo y
la organizacioén, el nivel educativo alcanzado y la experiencia funcional.
Con los datos obtenidos de estas preguntas construimos los indices de
heterogeneidad relacionada con el puesto.

Procesos del grupo. La quinta parte del cuestionario agrupa las

preguntas destinadas a medir los procesos de grupo —en nuestro caso,
el conflicto—. Buscabamos conocer la frecuencia y los tipos de conflicto,
el grado de aceptacion cuando aparece en los equipos y el grado de
emocionalidad negativa.

Eficacia del grupo. En esta parte se encuentra la pregunta a partir de la

que queriamos evaluar el éxito de los grupos de trabajo. En ella
aparecen varios criterios de eficacia sobre los que los encuestados
debian indicar la importancia y el grado de satisfaccion en el ultimo

ejercicio para el grupo.

En la figura 6.2 se recoge sintéticamente la estructura del cuestionario.

Salvo para el bloque dedicado a la identificacion de los grupos, en el resto

de bloques planteamos preguntas que se formularon de forma distinta. Asi,
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algunas cuestiones se construyeron mediante afirmaciones que debian ser
puntuadas en una escala Likert de cinco puntos que variaba desde 1 =
“totalmente en desacuerdo” hasta 5 = “totalmente de acuerdo”. Este fue el caso de

las preguntas 1y 7.

Figura 6.2. — Estructura del cuestionario.

BLOQUES CUESTIONARIO A LOS
RESPONSABLES DE LOS GRUPOS

- Definicién de grupo de trabajo
- Instrucciones para responder

IN?;ET\I'“IJECF;CA:II?EI\;ES |:> - Escalas de valoracién
- Garantizar la confidencialidad

- Nombre de la organizacion
2 - Nombre de la division/dpto.
IDENTIFICACION :>
- Nombre del grupo
DEL GRUPO - Numero de miembros del grupo
- Nombre del puesto de trabaio

CARACTERISTICAS Pregunta 1
DE LA/S TAREA/S > - Variedad
DEL GRUPO - Compleiidad

Preguntas 2 a 6
- Interdependencia
ESTRUCTURA - Control sobre las decisiones
- Antigiiedad en la organizacion
DEL GRUPO :> - Antigliedad en el grupo
- Nivel educativo
- Experiencia funcional

Preguntas 7y 8
- Frecuencia de conflicto

PROCESOS :> - Aceptacion del conflicto

DEL GRUPO - Emocionalidad negativa
- Tipos de conflicto

Pregunta 9
- Rendimiento del grupo

EFICACIA _ : .
DEL GRUPO |:> - Calidad de la vida en el trabajo

Fuente: Elaboracion propia.
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En otras preguntas se prepararon afirmaciones que debian ser puntuadas
en una escala de intervalo de cinco puntos que variaba desde 1 = “nada” hasta 5

= “mucho” para valorar cantidad; 1 = “muy raramente” hasta 5 = “constantemente”

para valorar frecuencia; 1 = “nada importante” hasta 5 = “muy importante” para

valorar la importancia; 1 = “nada satisfecho” hasta 5 = “muy satisfecho” para

valorar grado de satisfaccion. Estas preguntas sonla 3, 8 y 9.

Finalmente, para las preguntas de composicion (numeros 4, 5y 6) se siguio
una estructura de respuestas diferente, algo que era necesario para utilizar una

escala nominal.

El nivel de analisis es el grupo por lo que construimos los itemes para que
apareciese expresamente esta palabra. Hicimos esto para que los responsables
considerasen en sus respuestas al equipo en su conjunto y nosotros pudiésemos
utilizar los datos individuales como representativos del grupo. Otros trabajos

hicieron lo mismo con anterioridad (ejemplo, Liden, Wayne y Bradway, 1997).

Sin embargo, esta forma de proceder no elimina los sesgos de respuesta
unica. Ademas, este problema es mas grave cuando se pretende examinar
conceptos como el conflicto que, a no ser que se manifieste, es el resultado de
varias percepciones individuales. La solucion seria obtener informacion de todos

los miembros de los grupos, pero esto no fue posible.

A partir de la estructura del cuestionario, en los epigrafes siguientes
describimos detalladamente las variables y medidas empleadas para representar
los elementos de nuestro modelo.

6.2.2.1. — Medidas de disefio del grupo.

Las caracteristicas de disefio analizadas son las tareas y las variables

estructurales interdependencia, control del grupo y composicion.

1) Medida de las tareas:
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El planteamiento contingente considera que las tareas se diferencian a lo
largo de un continuo, de tal manera que existen tareas con un alto grado de
incertidumbre y otras con un bajo grado que presentan distintas necesidades de
procesamiento de informacion (Lawrence y Lorsch, 1967; Thompson, 1967,
Galbraith, 1977). Este continuo se define con las dimensiones de variedad y

complejidad.

Asi, las tareas que presentan un mayor/menor numero de casos
excepcionales, que requieren de diferentes/similares métodos o procedimientos
para llevarlas a cabo, en las que existe un alto/bajo grado de complejidad en los
procesos de busqueda de solucién y en las que la cantidad de tiempo que se
necesita para realizarlas es alta/baja son las tareas con altas/bajas necesidades
de procesamiento de informacion o las tareas con alta/baja incertidumbre,

respectivamente.

El instrumento de medida de la tarea se debe a Van de Ven y sus
colaboradores (Van de Ven y Delbecq, 1974; Van de Ven, Delbecq y Koenig,
1976; Van de Ven y Ferry, 1980). El procedimiento seguido se incluye dentro del
Instrumento de Evaluacién de las Organizaciones que pretendia crear medidas: 1)
sencillas de comprender, 2) no costosas, 3) estandarizadas y 4) explicitas y

consistentes (Van de Ven y Ferry, 1980).

El instrumento de Van de Ven y Ferry (1980) valora la variedad en funcién
al numero de casos excepcionales que se presentan en un dia normal de trabajo
y a la utilizacibn de métodos o procedimientos diferentes. Por su parte, la
complejidad se mide a través de la frecuencia de aparicion de problemas dificiles
en el trabajo, el grado de complejidad de los procesos de busqueda de solucidn
ante situaciones nuevas y el tiempo utilizado para resolver estas situaciones

nuevas.

En el cuestionario se incluyeron cuatro itemes, respectivamente, para
valorar estas cuestiones. Tres de los itemes para evaluar la variedad (1a, 1b y 1d)
los construimos en términos de semejanza, lo que significa que hay que valorarlos

al revés para obtener el indice de variedad, y uno en funcién de diferencias (1c),
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con lo que una puntuacion alta indica mayor variedad en las tareas. Algo similar
hicimos con la complejidad donde los dos primeros itemes se valoraron al revés

(1e y 1f) y los dos ultimos (1g y 1h) en el sentido de la escala.

Partiendo de que los grupos pueden realizar multiples tareas con
caracteristicas diferentes en cuanto a variedad y complejidad, indicamos a los
encuestados que tuvieran en cuenta en sus respuestas solo aquellas tareas que

ocupan la mayor parte del tiempo de trabajo del grupo.

2) Medida de la interdependencia:

Para la interdependencia seguimos a Van de Ven y Ferry (1980) y a
Thompson (1967) y medimos la cantidad y el tipo. Thompson (1967) presento tres
alternativas de flujo de trabajo en las unidades organizativas: compartida,
mancomunada o independiente; secuencial; y reciproca. Van de Ven y Ferry
(1980) y Saavedra, Earley y Van Dyne (1993) anadieron a estas tres formas una

cuarta: la interdependencia de equipo.
Para identificar los tipos de interdependencia, pedimos a los responsables
(pregunta 2) que indicaran la cantidad de trabajo normal que fluye entre los

miembros de la manera que aparece representada en la figura 6.3.

3) Medida del control sobre las decisiones:

En esta investigacion también analizamos el control o autonomia del grupo.
Especificamente examinamos dos cuestiones. La primera es el grado, intensidad
o cantidad. La segunda es el tipo. Para medir ambas cuestiones seguimos a
Hrebiniak (1974) y Janz, Colquitt y Noe (1997) e incluimos varios itemes en el
cuestionario (pregunta 3) para recoger informacién sobre la cantidad de discrecion
del grupo respecto al proceso de trabajo, la planificacion, las personas y el

producto.



162 SEGUNDA PARTE: METODOLOGIA DE INVESTIGACION
Capitulo 6: Disefio de la investigacion

Figura 6.3. — Tipos de interdependencia de tareas.

a. Caso del flujo de trabajo independiente  b. Caso del flujo de trabajo secuencial
El trfTaJo enira al grlupo El trabajo entra al grupo
Q QO ]_c*)» O— cgj
El trabajo sale del grupo El trabajo sale del grupo
c. Caso del flujo de trabajo reciproco d. Caso del flujo de trabajo de equipo
El trabajo entra al grupo El trabajo entra al grupo
Bz OO
v Ne
El trabajo sale del grupo El trabajo sale del grupo

Fuente: Van de Ven y Ferry (1980).

4) Medida de la heterogeneidad relacionada con el puesto:

La heterogeneidad del equipo relacionada con el puesto de trabajo
considera la diversidad de las variables demograficas permanencia en el grupo y
organizativa, nivel de educacion y experiencia funcional. Preparamos las
preguntas 4, 5 y 6 del cuestionario para obtener los datos correspondientes de

cada grupo.

La pregunta 4 nos sirvié para obtener la informacién sobre la antigliedad de
los miembros del grupo en el equipo y en la organizacion. Para ello, construimos
unos intervalos temporales hasta llegar a 20 afos. Los responsables debian

sefalar el numero de miembros de su grupo que se situaba en cada intervalo.

A efectos operativos y para simplificar, consideramos que todos los
miembros en un mismo intervalo tenian una antiguedad que es la media de los

dos extremos de ese intervalo (por ejemplo, para el intervalo de mas de 1 afio
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hasta 2 afos incluidos, consideramos que la antiguedad de los miembros es de 1

afno y medio).

Para acotar el intervalo temporal superior (mas de 20 afos),
preguntabamos por el numero de afnos del miembro del equipo mas antiguo en el
grupo y en la organizacion. Asi, obtuvimos la permanencia de los miembros en el

equipo y la empresa.

Lo ideal hubiese sido que los responsables nos indicasen la antigiedad de
cada miembro, pero debido a que el tamano medio de los equipos era
considerable, creimos conveniente seguir el procedimiento explicado para evitar
una reduccion en el numero de respuestas. Somos conscientes de que actuando
asi no recogemos exactamente la informacion, pero consideramos que la

aproximacion realizada es buena.

Siguiendo a Jackson y otros (1991), para el nivel de educacion de los
miembros del grupo utilizamos escalas categodricas. Por eso, solicitamos a los
responsables que indicaran el numero de miembros en el equipo con los
siguientes niveles: a) sin estudios, b) graduado escolar, c) FP primer grado, d) FP
segundo grado o bachillerato, e) diplomatura universitaria o ingenieria técnica, f)
licenciatura universitaria o ingenieria superior y g) titulo de doctor o master
(pregunta 5). Mencionamos expresamente la inclusion de los miembros en la
categoria mas alta alcanzada y asignamos una puntuacion de 0, 1, 2, 3, 4, 5, 6,

respectivamente, a cada uno de los niveles.

La experiencia funcional debe reflejar las orientaciones profesionales
primarias de cada uno de los miembros de los grupos (Hambrick, Cho y Chen,
1996). Para medirla pedimos a los responsables que sefialaran el numero de
miembros en cada area, especialidad funcional o departamento teniendo presente
que dicho area debia representar, en gran medida, la experiencia de trabajo de
los miembros. Las categorias las fijamos gracias a las entrevistas previas con las

personas de contacto en las diferentes empresas (pregunta 6).
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5) Medida del tamafio:

Pedimos a los responsables de los grupos que indicasen el numero de
personas que los formaban. La inclusion de este dato y la forma en que fueron
formuladas las preguntas para medir la antigledad, el nivel educativo y la
experiencia funcional nos sirvioé para controlar que los encuestados respondian de
acuerdo a las caracteristicas de sus grupos, es decir, nos aseguro si estaban

respondiendo teniendo de referencia al mismo equipo.

6.2.2.2. — Medidas de proceso del grupo.

De acuerdo con nuestro modelo, medimos la frecuencia y el tipo de
conflicto (tareas, proceso y relacién). Sin embargo, siguiendo a Jehn (1997),
medimos también el grado de aceptacion del conflicto y el de emocionalidad
negativa porque pensamos que, como atributos de los tipos de conflicto, nos

podian ayudar a explicarlos.

Nos basamos para evaluar la frecuencia y el tipo en la escala de Rahim
(1983) empleada, a su vez, por otros autores como Jehn (1994, 1995), Jehn,
Northcraft y Neale (1999), Pelled, Eisenhardt y Xin (1999) o Janssen, Van de
Vliert y Veenstra (1999), entre otros.

Sin embargo, hicimos algunas modificaciones. Como Van de Ven y Ferry
(1980) diferenciamos los desacuerdos entre los responsables y los miembros del
grupo y los desacuerdos entre los miembros para medir la frecuencia y, para ello,
utilizamos dos itemes (7b y 7c). Los encuestados valoraron las afirmaciones
utilizando una escala Likert de cinco puntos donde 1 (totalmente en desacuerdo)
significaba que no habia conflicto y 5 (totalmente de acuerdo) indicaba que el

conflicto era frecuente.

Para los tipos de conflicto, pedimos a los responsables que nos sefialaran,
por un lado, la frecuencia por la que los miembros estan de acuerdo en diversos
temas —forma y procedimiento de hacer el trabajo, conflicto de tareas; asignacién

de tareas y responsabilidades y distribucién de recursos productivos, conflicto de
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proceso—. Valoramos los itemes (pregunta 8) al revés por la forma en que fueron
construidos. Asi, una menor frecuencia de acuerdo significaba que existian
conflictos en ese tema, mientras que una puntuacion mayor (mayor frecuencia)

suponia que no habia diferencias en el asunto en cuestion.

Para el conflicto de relacion utilizamos un item (7a). Los encuestados
tenian que sefalar su grado de acuerdo con la siguiente afirmacion: “Hay
diferencias personales entre los miembros del grupo”. Una puntuacién alta

significaba que habia conflicto de relacion.

Utilizamos un item para evaluar la aceptabilidad del conflicto. Este item nos
indico el grado de apertura en los equipos (Jehn, 1995; Jehn, 1997). Se trataba de
una afirmacién (7d) que debia ser valorada segun el grado de acuerdo en nuestra
escala de cinco puntos, donde 1 significaba poco margen para expresar opiniones

diferentes y 5, libertad de expresion.

Medimos la emocionalidad negativa con varios itemes (7e, 7f, 7g). En ellos
los responsables nos aportaron informacion sobre el estado animico del equipo en
situaciones de conflicto. Construimos el primer item en sentido negativo y los dos
ultimos en sentido positivo. Asi, con nuestra escala de cinco puntos, una
puntuacion alta en el primer item y baja en los dos ultimos nos indicaban gran

frustracion o emocionalidad negativa.

6.2.2.3. — Medidas de eficacia del grupo.

Tuvimos en cuenta algunas consideraciones para medir la eficacia. La
primera fue que la eficacia es un constructo multidimensional cuyas dimensiones
fundamentales son el rendimiento y la calidad de la vida en el trabajo (Cohen y
Ledford, 1994; Cohen, Ledford y Spreitzer, 1996).

La segunda cuestion fue que solo el rendimiento admite medidas objetivas.
Los estudios que han recogido esta dimension, con este tipo de medidas, han
empleado los datos de archivo de las empresas, los informes anuales o, en

algunos otros casos, preguntas en los cuestionarios. Sin embargo, en la mayor
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parte de las investigaciones, las medidas han sido subjetivas, sobre todo, para el
rendimiento. La explicacion es que muchas organizaciones aun no disponen de
datos de desempefio a nivel de grupo o, si los tienen, no son comparables de
unos grupos a otros. Por tanto, el cuestionario ha sido el instrumento de medicion

mas utilizado.

Por otra parte, la calidad de la vida en el trabajo aglutina a las variables de
satisfaccion y compromiso que, por tratarse de percepciones, necesitamos

también del cuestionario para obtener informacion sobre ella.

Con las consideraciones anteriores y nuestro objetivo de definir la eficacia
con multiples dimensiones, tratamos de recoger un numero amplio de variables de
resultados. Ademas, utilizamos medidas subjetivas por la imposibilidad de obtener

datos objetivos.

Dedicamos la pregunta 9 del cuestionario para obtener la informacion
correspondiente a los resultados de los grupos. Pedimos a los responsables que
nos indicaran su grado de satisfaccién con cada una de las variables de eficacia
propuestas en una escala de 1 a 5 y, siguiendo la filosofia del Enfoque de los
Valores que Compiten, también nos sefialaron la importancia que tenian esas

variables en la eficacia de sus grupos (con otra escala de cinco puntos).

En la figura 6.4 aparecen la relacion de variables y algunos de los autores

que las han utilizado con anterioridad.

6.3. — ORGANIZACION DEL TRABAJO DE CAMPO.

Desarrollamos el trabajo de campo en varias etapas. La primera comenzé
cuando nos pusimos en contacto con los directivos de cada una de las empresas
participantes en el estudio y les explicamos los objetivos de nuestro estudio en

diferentes reuniones y/o conversaciones telefonicas.

Gracias a las conversaciones mantenidas se decidié el numero de grupos

y, por tanto, de responsables que podian colaborar y el procedimiento mas
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adecuado para el envio y la recepcion de los cuestionarios. Planteamos dos

opciones: 1) que la doctoranda se trasladara al correspondiente centro de trabajo

y, en una reunidon con los responsables de los grupos, ésta se encargara de

explicar los objetivos del estudio, de distribuir y recoger los cuestionarios; 2) que

la persona de contacto hiciera esta labor en cada empresa con nuestro

asesoramiento.

Figura 6.4. — Dimensiones y variables de eficacia medidas.

Variables

Autores

Rendimiento

Cantidad de trabajo finalizado

Calidad o adecuacion del trabajo

Numero de innovaciones o0 de nuevas ideas
generadas por el grupo

Reduccién de costes

Ajuste al tiempo marcado

Cumplimiento de los objetivos del grupo

Cumplimiento de los objetivos del grupo al
minimo coste

Reputacion por la excelencia en el trabajo

Eficacia de las interacciones o cooperacion del
grupo

(Cohen y Ledford, 1994; Cohen y otros, 1996; Cohen y
otros, 1997; Liden y otros, 1997) ]
(Campion y otros, 1993; Campion y otros, 1996; Cohen
y otros, 1996; Cohen y otros, 1997; David y otros,
1989) ]
(David y otros, 1989; Liden y otros, 1997; Watson y
otros, 1993)

(Alper y otros, 1998; Cohen y Ledford, 1994; Cohen y
otros, 1996; Cohen y otros, 1997)

(Janz y otros, 1997; Henderson y Lee, 1992)

(David y otros, 1989; Fry y Slocum, 1984; Gladstein,
1984; Jehn, 1995; Cohen y Ledford, 1994; Cohen y
otros, 1996; Cohen y otros, 1997, Liden y otros, 1997)
(Cohen y Ledford, 1994; Cohen y otros, 1996; Cohen y
otros, 1997; Janz y otros, 1997; Henderson y Lee,
1992; Janz y otros, 1997; Pelled, 1996b; Pelled y otros,
1999; Gupta y otros, 1994)

(Pelled, 1996b)

(Baldwin y otros, 1997; Jehn y otros, 1997)

Calidad de la vida en el trabajo

Satisfaccion de los miembros con el grupo

Satisfaccion de los miembros en el trabajo

Compromiso de los miembros con el grupo

(Cohen y Ledford, 1994; Cohen y otros, 1996; Cohen y
otros, 1997; Gladstein, 1984; Jehn, 1995; Jehn, 1994;
Jehn y otros, 1997; Alper y otros, 1998; Sessa, 1996;
Sessa y otros, 1993; Baldwin y otros, 1997; Janz y
otros, 1997; Amason y Schweiger, 1994; Amason,
1996; Cosier y Dalton, 1990; Priem y Price, 1991;
Priem vy otros, 1995; Miliken y Vollrath, 1991;
Schweiger y otros, 1986; Janssen y otros, 1999)

(Cohen y Ledford, 1994; Cohen y otros, 1996; Cohen y
otros, 1997; Gladstein, 1984; Wageman, 1995; Alper y
otros, 1998; Baldwin y otros, 1997; Amason vy
Schweiger, 1994; Amason, 1996; Cosier y Dalton,
1990; Jehn, 1995; Priem y Price, 1991; Priem y otros,
1995; Milliken y Vollrath, 1991; Schweiger y otros,
1986; Janssen y otros, 1999)

(Alper y otros, 1998; Cohen y Ledford, 1994; Cohen y
otros, 1996; Cohen y otros, 1997; Janz y otros, 1997;
Porter y Lilly, 1996; Sessa y otros, 1993; Sessa, 1996;
Schweiger y otros, 1986)

Fuente: Elaboracion propia.

Las tres empresas optaron por esta segunda opcidon porque suponia menos

injerencias en su trabajo. Aceptamos la opcion a pesar de que eso implicaba un
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menor control de todo el proceso. Para hacerla operativa, enviamos por correo
electronico a la persona de contacto el cuestionario y una carta de presentacién

dirigida a los responsables de los grupos participantes (anexo Il).

Durante los dos meses siguientes (abril-mayo de 2002) hasta que se
recibieron todos los cuestionarios, hicimos un seguimiento telefonico de todo el

proceso.

Una vez que se recibieron todos los cuestionarios se hizo un filtro de las
respuestas eliminando de la muestra los cuestionarios incompletos. En la medida
de lo posible intentamos completar los que pudimos utilizando, de nuevo, a la
persona de contacto. Fundamentalmente, este procedimiento lo seguimos para

completar los datos de composicién de algunos equipos.

Al final y, como ya indicamos en el epigrafe 6.1, recibimos 89 cuestionarios

validos por lo que nuestra muestra final esta formada por 89 grupos.

6.4. — TECNICAS ESTADISTICAS PARA EL ANALISIS DE LA INFORMACION.

Una vez finalizado el proceso de recogida de datos, comenzamos con su
tratamiento. El primer paso consisti6 en la codificacion de los itemes y su
tabulacion mediante la creacion de un archivo donde se recogio la informacién
que aparecia en los cuestionarios validos. Tanto para la tabulacion como para el
resto de andlisis estadisticos realizados se utilizo el SPSS para Windows

(Statistical Package for Social Sciences) en su version 11.0.

A continuaciéon describimos brevemente las diferentes técnicas estadisticas

empleadas para el tratamiento de la informacién:

En primer lugar, utilizamos el analisis factorial de componentes
principales con rotacién oblimin y el estadistico alfa de Cronbach para
examinar la validez intrinseca de las escalas. Con la validez intrinseca se

pretende ver si una escala mide lo que intenta medir de una forma consistente.
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El analisis factorial es una técnica de analisis multivariable que tiene dos
aplicaciones fundamentales (Miquel y otros, 1997): 1) simplificar un conjunto de
datos, reduciendo para ello el numero de variables sin una gran pérdida de
informacion del conjunto original; 2) identificar la estructura o dimensionalidad

subyacente de los datos.

El analisis factorial parte de una matriz de datos iniciales de individuos y
variables, con la que calcula las correlaciones entre las distintas variables. Para
poder aplicarse necesita que existan correlaciones entre las variables porque si

son independientes no puede reducir las dimensiones.

El método de extraccion de los factores llamado de componentes
principales busca la mejor combinacién lineal entre las variables originales, de
forma que explique la mayor cantidad de varianza posible. Tras ello se obtiene la
segunda mejor combinacion lineal de las variables originales, que explique la
mayor cantidad posible de la varianza residual no explicada por la primera

combinacion lineal. El proceso se repite hasta obtener todos los factores posibles.

El criterio de eleccidon de los factores que seguimos fue el de los valores
propios o autovalores (eigenvalue > 1), aunque también tuvimos en cuenta el
criterio de porcentaje de la varianza acumulada. Este segundo criterio supone que
el numero de factores extraido no debe detenerse en las ciencias sociales hasta

que no representen el 60% de la varianza total (Hair y otros, 1999).

Por otra parte, la rotacién de los factores realizada fue la oblimin porque en
ella no es necesario mantener la condicion de ortogonalidad entre los distintos
factores, es decir, los factores pueden estar correlacionados entre si.
Consideramos conveniente utilizar esta rotaciéon puesto que, teéricamente, las

dimensiones de nuestro estudio estan relacionadas.

Para verificar la idoneidad de la estructura de la matriz de correlaciones vy,
por tanto, la viabilidad del analisis factorial utilizamos dos tipos de tests. El
primero es el test de esfericidad de Barlett. Este test comprueba si la matriz de

correlaciones es una matriz identidad. En este caso se dan por validos los
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resultados que nos den un valor elevado del test y cuya fiabilidad sea menor a
0,05.

El segundo test de validez del analisis factorial empleado es el indice de
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Este indice compara los coeficientes de correlacion
simple con los coeficientes de correlacion parcial y sus valores oscilan entre O y 1.
En la tabla 6.3 se muestra la interpretacién de los valores de este indice.

Tabla 6.3. — Baremo del indice KMO.

KMO <0,5 Inaceptable
0,5<KMO<0,6 Bajo
0,6 <KMO<0,7 Mediocre
0,7<KMO<0,8 Aceptable
0,8 <KMO<0,9 Bueno

0,9 <KMO <1 Muy bueno

Fuente: Miquel y otros (1997: 239).

Una vez extraidos los factores y antes de crear las escalas aditivas que de
ellos se generan, determinamos la fiabilidad de estas escalas. Los analisis de
fiabilidad pretenden examinar que lo que se esta midiendo se haga de forma
consistente. Una de las pruebas de diagndstico del grado de fiabilidad es el alfa

de Cronbach.

Los valores del alfa de Cronbach van desde 0 a 1 y varian en funcion del
tipo de estudio. Asi, en los estudios exploratorios se exige que alcance el valor de
0,6, mientras que en el resto de estudios se considera una escala fiable si el alfa
de Cronbach es mayor de 0,7.

Con el objetivo de verificar las hipétesis vinculadas al enfoque de seleccion,
empleamos el andlisis de correlaciones mediante el coeficiente de correlacion
de Pearson. Este coeficiente mide el grado de asociacion lineal entre dos
variables medidas en escala de intervalo o de razén (Ferran, 2001). El coeficiente
oscila entre los valores —1 y 1. Valores proximos a 1 indican una fuerte asociacion

lineal positiva (a medida que aumentan los valores de una de las dos variables
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aumentan los de la otra), mientras que los valores proximos a -1 indican una
fuerte asociacion lineal negativa (a medida que aumentan los valores de una de
las dos variables disminuyen los de la otra). Los valores proximos a 0 indican la

ausencia de asociacion lineal.

Los investigadores anteriores utilizaron dos procedimientos distintos para
contrastar las hipétesis de interaccion. El primero requiere hacer multiples analisis
de la varianza con dos factores o bidireccionales (two way). El segundo necesita
de los analisis de regresion y de correlacion. Finalmente, el enfoque de sistemas
necesita de ANOVAS con un factor o unidireccionales (one way), MANOVAS y

analisis de correlacion.

A continuacién pasamos a describir las técnicas estadisticas empleadas
para estos dos enfoques (interaccion y sistemas): analisis de la varianza

(ANOVA), analisis multivariante de la varianza (MANOVA) y analisis de regresion.

El ANOVA es empleado para determinar la probabilidad de que las
diferencias en las medias entre varios grupos sean debidas solo al error muestral
(Hair y otros, 1999). El ANOVA es un analisis univariante debido a que se emplea
para valorar las diferencias entre grupos utilizando un unica variable dependiente.
Cuando el numero de variables dependientes es mas de una, entonces la
valoracion de las diferencias entre grupos se hace a través del analisis

multivariante de la varianza o MANOVA.

EI ANOVA mas simple es el de un factor (one way). En él se comparan dos
calculos diferentes de la varianza para la variable independiente: uno que refleja
la variabilidad general de los encuestados entre los grupos y otro que representa
las diferencias entre los grupos que se atribuyen a los efectos de la variable
independiente o tratamiento. Con el ratio entre ambas se construye el estadistico
F que es una medida de cuanta varianza es atribuible a los diferentes
tratamientos frente a la varianza esperada del muestreo. Valores grandes de
dicho estadistico nos llevan al rechazo de la hipotesis nula de igualdad de medias

de los grupos.
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Uno de los requisitos previos para aplicar el ANOVA es el de
homogeneidad de la varianza. Para verificar el cumplimiento de este requisito
utilizamos la prueba de Levene. Un p-valor asociado al estadistico de contraste
menor que el nivel de significacién supone rechazar la hipétesis nula de igualdad

de las varianzas al nivel de significacién a.

En el modelo ANOVA con dos factores (two way) se llevan a cabo tres test
de hipdtesis. El primero contrasta la hipotesis de igualdad de medias debida al
primer factor. El segundo contrasta la hipotesis de igualdad de medias para el
segundo factor. Finalmente, el tercero, contrasta la hipotesis de que no existe
interaccion entre el primer y el segundo factor. De nuevo, valores grandes del
estadistico de la F nos llevarian a aceptar las diferencias entre las medias, para
los dos primeros tests, y a que existe interaccion entre los dos factores, para el

tercer y ultimo test de hipotesis.

El MANOVA analiza de forma multivariable si las variables de clasificacion
o independientes, ya sean dicotomicas o politbmicas, diferencian suficientemente
los grupos de la muestra. Para hacerlo, el MANOVA utiliza ciertos test
multivariables aplicados a la medida de la diferenciacion (la traza de Pillais, el test

de Hotelling, el Lambda de Wilkinson y el test de Roy).

El estadistico Lambda de Wilkinson, mas conocido como Lambda de Wilks,
compara las desviaciones dentro de cada grupo con las desviaciones totales sin
distinguir grupos. Si el conjunto de variables dependientes presenta un
comportamiento, por un lado, muy distinto en los grupos y, por otro, muy
homogéneo dentro de cada grupo, la variabilidad total sera debida
fundamentalmente a la variabilidad entre grupos. En consecuencia, la variabilidad
dentro de los grupos sera pequeina respecto a la total y el valor del estadistico
Lambda de Wilks sera pequefo. Sin embargo, si el conjunto de variables
dependientes presenta un comportamiento similar en los distintos grupos, la
variabilidad entre grupos sera pequefna. En consecuencia, la variabilidad total sera
debida fundamentalmente a la variabilidad dentro de los grupos y el valor del
estadistico Lambda de Wilks sera grande. Luego cuanto menor sea el valor del

estadistico Lambda de Wilks, mas diferenciados estaran los grupos y menos
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probable sera la hipétesis nula planteada. Si el nivel de significacion asociado al
estadistico de contraste, F, obtenido a partir de una transformacién de la Lambda
de Wilks, es menor que a, se rechazara la hipotesis nula al nivel de significacién

a.

La Traza de Pillai, la Traza de Hotelling y el test de Roy son tres
estadisticos equivalentes a la Lambda de Wilks para contrastar la hipétesis de

igualdad de vectores de medias.

El objetivo del analisis de regresion es predecir una Unica variable
dependiente o criterio a partir del conocimiento de una o mas variables
independientes (Hair y otros, 1999). Cuando el problema implica una unica

variable independiente, la técnica estadistica empleada es la regresion simple.

En el analisis de regresion simple resulta fundamental examinar las
correlaciones entre las variables independientes y la dependiente, el coeficiente
de determinacion o R? y el andlisis de la varianza. El signo del coeficiente de
correlacion evaluara la relacion (positiva o negativa) entre las variables
independientes y la dependiente. El R? nos indicara la “fuerza” de la relacion.

Finalmente, el ANOVA nos sefala la bondad del ajuste de la regresion.

El analisis de regresion también examina el error de prediccion, que es la
diferencia entre los valores reales y la prediccion de la variable criterio. A este

error de prediccion se le llama residuo.
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En este capitulo exponemos los resultados de nuestra investigacion.
Comenzamos con la presentacion de los resultados del analisis factorial que nos
sirvié para validar nuestros indices de medida, asi como presentamos también los

resultados de los analisis de fiabilidad efectuados a estos indices.

En segundo lugar, debido a los cambios introducidos en alguna de las
variables tras el analisis factorial, hacemos una revision de nuestro modelo de
investigacion y recordamos las hipétesis planteadas. En tercer lugar, explicamos
brevemente los pasos seguidos para constrastar el modelo y, después,
presentamos los resultados obtenidos. Finalmente, sintetizamos esos resultados
comentando las hipotesis que han sido confirmadas y las que han sido

rechazadas.

7.1. — CONSTRUCCION DE LOS INDICES DE MEDIDA.

Construimos los indices de medida basandonos en los resultados de los
analisis factoriales efectuados. Estos analisis nos permitieron, ademas, validar las

medidas empleadas.

7.1.1. — indices de disefio del grupo.

Para construir y validar los indices de disefio del grupo —indices de la tarea
y los estructurales de interdependencia, control sobre las decisiones,
heterogeneidad y tamafo— realizamos un analisis factorial de componentes
principales con todos los itemes para los que era apropiado. Utilizamos para rotar
los factores el método de rotacion oblicua (OBLIMIN) porque, de acuerdo con la
teoria, pensamos que las variables de disefio analizadas estan relacionadas entre

s

Sl.

Antes de realizar el andlisis factorial conjunto nos ocupamos de 1) construir

los indices de heterogeneidad del grupo y 2) examinar la validez y fiabilidad por
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separado de los itemes que habiamos propuesto para construir los indices de

tareas y control sobre las decisiones.

El procedimiento seguido para construir los indices de heterogeneidad
debe ser diferente dependiendo de los tipos de medidas demogréaficas
precedentes —continuas o categoéricas—. En nuestro caso, tanto la permanencia en
la empresa como en el grupo son variables continuas, mientras que el nivel

educativo y la experiencia funcional son variables categoéricas.

Cuando las variables son continuas el coeficiente de variacion (desviacion
tipica dividida por la media) es preferible como medida de dispersion por sus
propiedades como medida de escala no variante (Allison, 1978). Es decir, con el
coeficiente de dispersion nos aseguramos que al multiplicar el valor de todos los

miembros por una constante, el grado de heterogeneidad no varia.

Resulta mas complicado construir los indices de heterogeneidad para los
indicadores categoricos (nivel educativo y experiencia funcional), sin embargo,
algunos autores lo han hecho (Shannon, 1948; Blau, 1977; Teachman, 1980).
Quizas el indice mas conocido y adecuado sea el que se debe a Blau (1977)
porque otros, como el de Shannon o el de Teachman, no son aplicables cuando

una de las categorias no aparece representada. El indice de Blau se define como:

H=1-2 p?

donde “p;” es la proporcion en el grupo de la categoria funcional y educativa

iésima.

Para la heterogeneidad en el nivel educativo, calculamos p; dividiendo el
namero de miembros dentro de cada categoria “i” por el tamafio del equipo. Por
su parte, construimos la heterogeneidad funcional exactamente igual excepto que,
naturalmente, fueron las categorias funcionales las utilizadas como base para las

medidas.



SEGUNDA PARTE: METODOLOGIA DE INVESTIGACION 179
Capitulo 7: Exposicion y valoracion de los resultados

El coeficiente de variacion puede tomar valores iguales o superiores a 0 y
el indice de dispersion de Blau oscila en un intervalo de valoraciéon entre 0 y 1,
donde 0 indica homogeneidad total y 1 heterogeneidad total.

Después de construir los indices de heterogeneidad examinamos la validez
y fiabilidad por separado de los indices de tareas, control sobre las decisiones y
heterogeneidad relacionada con el puesto. Los factoriales realizados y los indices
de fiabilidad obtenidos nos llevaron a eliminar el item de variedad 1c (Durante una
semana normal de trabajo aparecen con frecuencia situaciones excepcionales); el
de complejidad 1g (Con frecuencia, aparecen problemas dificiles para los que no
hay soluciones aparentes o inmediatas); el de control sobre decisiones de
planificacion 3e (Fijar los objetivos de trabajo); y el indice de heterogeneidad en

experiencia funcional.

Eliminamos los itemes de variedad y complejidad porque ambos tenian
cargas factoriales significativas (alrededor de + 0,50) en los factores obtenidos y

la exclusion de ambos mejoraba el alpha de Cronbach.

Por su parte, el item de control sobre las decisiones de planificacion, se
agrupaba con los itemes de control sobre las decisiones de producto y hacia
dificilmente interpretable el factor. Ademas, los andlisis de fiabilidad realizados
verificaron que el alpha de Cronbach mejoraba con su eliminacion. El otro item de
control sobre las decisiones de planificacion (Determinar las necesidades de
formacién) se agrup6 con los itemes construidos para medir el control de las
decisiones de personal, o que parece logico si examinamos la redaccion de estos

itemes.

Los resultados del factorial sobre los itemes de control son muy parecidos
a los obtenidos por Janz, Colquitt y Noe (1997) quienes tampoco lograron
diferenciar el control sobre las decisiones de planificacion.

Finalmente, al hacer el factorial con los indices de heterogeneidad no
incluimos el de experiencia funcional porque el 79,8% de los grupos eran
totalmente homogéneos y el resto se encontraban cerca de la homogeneidad
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perfecta. Esto significa que el dato de heterogeneidad en experiencia funcional
era 0 en practicamente todos los casos y el andlisis factorial no se puede aplicar
con una variable presentando estas caracteristicas. La exclusion no afecté en
gran medida a nuestro estudio puesto que la heterogeneidad funcional es
importante en los equipos transfuncionales y nuestra muestra no esta formada por

este tipo de grupos.

En la tabla 7.1 se muestra el andlisis factorial conjunto una vez eliminados
los itemes y variables comentados. En ella tampoco aparecen los itemes de
interdependencia porque, siguiendo la sugerencia de Thompson (1967) y Van de
Ven y sus colaboradores, asumimos que los flujos de trabajo independientes,
secuenciales, reciprocos y de equipo, segun estan ordenados, implican niveles
crecientes de interdependencia de tareas en forma de escala de Guttman. Por
esta razon, ponderamos las respuestas del responsable del grupo multiplicando la
respuesta al flujo independiente por cero, al flujo secuencial por 0,33, al reciproco
por 0,66 y al de equipo por 1 y después sumando los resultados para obtener el

valor global de interdependencia.

Del anadlisis factorial realizado obtuvimos cinco factores con autovalores
(eigenvalues) mayores que 1 que explicaban el 67,83% de la varianza. En teoria
esperabamos obtener seis —variedad, complejidad, control procesos de trabajo,
control personas, control producto y heterogeneidad—, pero los resultados
muestran que los itemes de variedad de la tarea y control de los procesos de
trabajo se agrupaban en un solo factor, mientras el resto de itemes lo hacian

como suponl'amos.

Al examinar detenidamente estos resultados llegamos a la conclusion de
que la agrupacién de los itemes de variedad y control de los procesos de trabajo
es logica por estar muy correlacionados entre si. De hecho, cuando
presentabamos los atributos para definir la tarea (capitulo 3), comentamos que la
autonomia de la tarea es una de las dimensiones empleadas por el Modelo de
Caracteristicas del Puesto de Trabajo (Hackman y Oldham, 1980; Hackman,
1987). Esta fue la razon por la que incluimos en nuestro estudio el grado de

discrecion y tratamos de distinguir sus tipos.
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Tabla 7.1. — Andlisis factorial de los itemes construidos para medir la tarea y la

estructura de los grupos.

FACTORES

F1 F3
Variabilidad F2 Heterogen. Fa F5
: delatareay | Control de | relacionada " Control de
ITEMES control del decisiones con el Complejidad decisiones
de latarea
proceso de | de personal puesto de producto

trabajo (HRP)
,863

Control al elegir métodos
para hacer tareas (3b)
Control para fijar secuencia
de ejecucion de tareas (3c)
Control sobre tareas
diarias (3a)

Ejecucion de diferentes
tareas diariamente (1a)
Diferencias en las
situaciones, problemas ,706
diarios (1b)

Uso de diferentes métodos
de trabajo (1d)

,849 -,408

, 756 -472

, 706

,645 ,413

Control para contratar (3f) -,780

Control para despedir (3h) -, 759

Control para retribuir (3g) -,681

Control para determinar
necesidad formacion (3d)
Coeficiente variacién
antigliedad empresa
Coeficiente variacién
antigiiedad grupo

indice dispersién
educacion

Uso de mucho tiempo para
resolver problemas (1h)
Dificultad para saber si
trabajo correcto (1e)
Inseguridad sobre los
resultados de trabajo (1f)
Posibilidad de sugerir
ideas para producto (3j)
Control para solucionar
problemas producto (3i)

,569 -,583

874

,833

,693

(42

,695

,684

,835

,410 , 799

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacién Oblimin con Kaiser.
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KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de KMO , 716

Chi-cuadrado

Prueba de esfericidad de Bartlett - 681,534
aproximado
gl 153
Sig. ,000

Fuente: Elaboracién propia.

Ademas, es claro que la mayor variabilidad en el trabajo diario lleva
implicito un mayor control sobre el proceso de ejecucion del mismo, por lo que
consideramos a este factor facilmente interpretable y decidimos crear un indice
como resultado del mismo al que llamamos variabilidad y control del proceso de

trabajo.

Otro resultado del analisis factorial a mencionar es que el item de
planificacion 3d (Determinar las necesidades de formacion) cargo
significativamente en los dos primeros factores (F1: variabilidad y control del
proceso de trabajo y F2: control de decisiones del personal), aunque lo hizo
relativamente mas en el segundo. Esto nos llevé a confirmar lo que ya
comentadbamos en parrafos previos y es que los responsables de nuestros grupos
no han sabido distinguir el control de planificacién de los otros tipos de autonomia.
Esta explicacidn, asi como la construccion del item —haciendo referencia explicita
a una practica de recursos humanos— fueron las razones por las que
consideramos a este item en el calculo del indicador de control de decisiones del
personal. El analisis de fiabilidad nos ayud6é a inclinarnos por esta opcién al
comprobar que el alpha de Cronbach pasaba de 0,7027 a 0,6723 cuando

excluiamos el item 3d.

Salvo para la heterogeneidad, construimos los indices de tarea y estructura
que se pueden deducir del analisis factorial calculando la media de los itemes que
los forman, una vez que obtuvimos el alpha de Cronbach para examinar la

consistencia interna de cada indice (tabla 7.2).
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Decidimos crear dos indices para la heterogeneidad. El analisis factorial
previo con estas medidas nos indicé que si forzabamos la extraccion de dos
factores el porcentaje acumulado de la varianza se incrementaba un 25%
aproximadamente —pasando del 65,46% con un factor al 89,58% con dos
factores—. En esta situacion los coeficientes de variacion se agrupaban en el

primer factor y el indice de dispersion en nivel educativo explicaba el segundo.

Asi, creimos conveniente crear un indice de heterogeneidad en
permanencia —media de los coeficientes de variacion de antigiedad en la
empresa y en el equipo— y otro de heterogeneidad en nivel educativo —
representado por el indice de dispersion del mismo nombre—, porque el
coeficiente de variacion y el indice de dispersion se miden en escalas distintas y

la utilizacion de las dos medidas nos permitia perder menos informacion.

Tabla 7.2. — Coeficientes de fiabilidad de los indices de tarea y estructura.

indice N° de [temes Coeficiente

en el indice alpha

Variabilidad de la tarea y control del proceso de trabajo 6 ,8555

Complejidad de la tarea 3 ,6588

: 4

Interdependencia (escala Guttman) -

Control de personal 4 , 7027

Control de producto 2 , 7893

Heterogeneidad en permanencia 2 ,8037

Heterogeneidad en nivel educativo 1 -

Fuente: Elaboracion propia.

Para todos los indicadores el coeficiente de fiabilidad esta por encima del
limite minimo de 0,7 exigido a los trabajos no exploratorios, salvo para el indice
de complejidad cuyo alpha es 0,6588. Consideramos este coeficiente aceptable
porque es similar al obtenido por trabajos previos.

En resumen, construimos 6 indices, dos de ellos para medir las tareas

(variabilidad y control de proceso de trabajo y complejidad) y cuatro para conocer
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la estructura de los grupos (control de personal, control de producto,
heterogeneidad en permanencia y heterogeneidad en nivel educativo), ademas
del indice de interdependencia y el de tamafio.

Para realizar algunos analisis posteriores, también construimos un indice
global de tareas y otro de estructura. En ambos casos, seguimos el procedimiento
aplicado por Gresov (1989): en primer lugar, tipificamos los indicadores creados
previamente y, en segundo lugar, calculamos la media con los valores tipificados.
Necesitamos tipificar los indices de estructura porque estaban en diferentes
escalas. Aplicamos este mismo procedimiento para construir un indicador

semejante de tareas.

En definitiva, construimos un indice de tareas global al que llamamos
incertidumbre de las tareas, calculando la media de los valores tipificados de las
variables de variabilidad y control del proceso de trabajo y complejidad. El indice
de estructura es el resultado de hacer la media a los valores tipificados de
interdependencia, control de personal, control de producto, heterogeneidad y

tamanfo.

7.1.2. —indices de proceso del grupo.

Al igual que con los indices de disefio, realizamos un andlisis factorial de
componentes principales con rotacion OBLIMIN para construir y validar los
indicadores de proceso del grupo.

El analisis factorial conjunto lo hicimos una vez que examinamos la validez
y fiabilidad por separado de los itemes que habiamos propuesto para medir las
dimensiones y los tipos de conflicto.

Los analisis previos realizados nos indicaron varios problemas con el item
de emocionalidad negativa 7e (Las relaciones entre los miembros del grupo son
de suma cero: si uno gana, los otros pierden) y uno de los destinados a medir
inicialmente el conflicto de tareas (8c: Acuerdo sobre la forma de acabar una

tarea). El item de emocionalidad negativa no se agrupaba con ningun otro item, ni
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siquiera con los que tedricamente le correspondia, y las pruebas de fiabilidad
mejoraban notablemente cuando lo elimindbamos. El item de conflicto de tareas
se agrupaba con igual intensidad con los itemes de emocionalidad negativa, por
un lado, y con los de tareas y proceso, por otro (cargas factoriales de 0,601 y
0,6012, respectivamente). Al estar tan repartido, decidimos eliminarlo sabiendo
gue en estudios futuros tendremos que profundizar en el estudio de las

interrelaciones entre las dimensiones y los tipos de conflicto.

En la tabla 7.3 mostramos el analisis factorial conjunto una vez eliminados
los 2 itemes anteriores. En ella tampoco aparece el conflicto de relacion, ni la

aceptacion del conflicto porque las medimos con un item.

En el andlisis factorial podemos ver que quedan claramente identificados
tres factores con autovalores (eigenvalues) mayores que 1. Los tres explican el
71,45% de la varianza. Esperabamos obtener cuatro —frecuencia de conflicto,
emocionalidad negativa, conflicto de tareas y conflicto de proceso—, pero los
resultados muestran que no es posible diferenciar el conflicto de tareas y el de

proceso.

Esto mismo ha ocurrido en las investigaciones previas. Solo los trabajos de
Jehn y sus colaboradores (Jehn, 1997; Jehn, Northcraft y Neale, 1999) han
logrado diferenciar claramente estos dos tipos de conflicto. Pensamos que estan
claras las diferencias tedricas entre ambos, pero por su alta interrelacién tuvimos
que agruparlos en un solo indice (segun aparece en el analisis factorial). Para
evitar confusiones, le dimos a este indice el nombre de conflicto por el trabajo,

entendiendo que representa al conflicto de tareas y de proceso.
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Tabla 7.3. — Analisis factorial de los itemes construidos para medir el proceso

(conflicto) en los grupos.

FACTORES
: Fl CoanIZicto F3
ITEMES Emocional. Frecuencia
. por el .
negativa ; de conflicto
trabajo
Relaciones negativas y destructivas en el grupo (7f) 917
Los miembros no se ayudan y cooperan (79) ,849
Desacuerdos por el desarrollo del trabajo (8a) , 760
Desacuerdos por la distribucion de los recursos 815
productivos (8e) ’
Desacuerdos en la eleccién de procedimientos de 801
trabajo (8b) ’
Desacuerdos en la asignacion de tareas y
responsabilidades (8d) 730 404
Hay desacuerdos responsable-miembros del grupo (7b) ,905
Hay desacuerdos entre miembros del grupo (7c) 422 ,897

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacién Oblimin con Kaiser.

KMO y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de KMO , 723

Chi-cuadrado

Prueba de esfericidad de Bartlett - 237,822
aproximado
Gl 28
Sig. ,000

Fuente: Elaboracion propia.

Los otros dos factores son el de emocionalidad negativa (F1) y la
frecuencia de conflicto (F2). Teéricamente, el F2 no presenta problemas. En él se
agrupan los itemes construidos para evaluar la frecuencia de conflicto. F1 si que
puede dar lugar a algunas confusiones. En la tabla 7.3 podemos ver que uno de
los itemes disefiados para evaluar el conflicto de tareas se agrupa con los itemes

de emocionalidad negativa.



SEGUNDA PARTE: METODOLOGIA DE INVESTIGACION 187
Capitulo 7: Exposicion y valoracion de los resultados

La justificaciéon de lo ocurrido lo encontramos en la teoria. Jehn (1997)
indic6 que las dimensiones de conflicto estan presentes en mayor o menor
medida en todos y cada uno de los tipos, puesto que estas dimensiones los
definen. Esto significa que dimensiones y tipos de conflicto estan
interrelacionados y que, en algunos casos como éste, pueden presentarse

problemas para diferenciar las unas de los otros.

A partir del analisis factorial construimos 3 de los indices de proceso del
equipo. Para ello, calculamos la media de los itemes que los formaban. Antes
realizamos los analisis de fiabilidad pertinentes para examinar la consistencia
interna de cada indice (tabla 7.4). En todos los casos el coeficiente de fiabilidad
estd por encima o cercano al limite minimo de 0,7 exigido a los trabajos no

exploratorios.

Tabla 7.4. — Coeficientes de fiabilidad de los indices de proceso (conflicto).

- S —
indice N° de [temes Coeficiente
en el indice alpha
Frecuencia de conflicto 2 , 7807
Emocionalidad negativa 3 , 7982
Aceptacién del conflicto 1 -
Conflicto por el trabajo 3 ,6876
Conflicto de relacion 1 -

Fuente: Elaboracion propia.

Los otros dos indicadores de proceso son la aceptacion de conflicto y el

conflicto de relacion que los medimos con un item.

Finalmente, obtuvimos un indice global de proceso siguiendo el mismo
procedimiento que para construir el indice de incertidumbre o el de estructura. En
primer lugar, tipificamos los indicadores creados previamente y, en segundo lugar,

calculamos la media simple de los valores tipificados.
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Sin embargo, como el indicador de aceptacion del conflicto se mueve en
direccién contraria al resto de nuestros indices de proceso, al calcular la media

tuvimos en cuenta este hecho e introdujimos la aceptacion con signo negativo.

7.1.3. —indices de eficacia del grupo.

Siguiendo la filosofia del Enfoque de los Valores que Compiten (Quinn vy
Rohrbaugh, 1983), la pregunta 9 del cuestionario recogia los multiples indicadores
de eficacia que fueron valorados por los responsables en funcion a la importancia
para el grupo y el grado de satisfaccion alcanzado con cada uno en el ultimo

ejercicio.

Esta forma de valorar la eficacia es parecida a la propuesta por Jones y sus
colaboradores (Pritchard y otros, 1988; Jones y otros, 1993; Jones, Powell y
Roberts, 1990) a la hora de describir el sistema de medicion de la eficacia de grupo
ProMES y otros autores la han apoyado (por ejemplo, Sundstrom, de Meuse y
Futrell, 1990).

Por nuestra parte, también la consideramos adecuada porque respeta lo
gue nos dicen algunos autores respecto a que las variables y el tipo de medidas
de eficacia se deben adaptar a las circunstancias o caracteristicas de los tipos de
equipos analizados (Hackman y Walton, 1986; Sundstrom, de Meuse y Futrell,
1990; Cohen y Bailey, 1997) y los responsables estan preparados para indicarnos

cuéles son las adecuadas a traves de la valoracion de la importancia.

Antes de construir los dos indices parciales de eficacia (rendimiento y
calidad de vida en el trabajo), hicimos los analisis de fiabilidad de los itemes (tabla
7.5). Los coeficientes de fiabilidad fueron buenos en ambos casos.

Para la construccion de los indices disponiamos de doce itemes con dos
valores (importancia y satisfaccion) en cada uno. Calculamos el producto de
ambos valores y consideramos al dato resultante el valor global de cada criterio
de eficacia. Los primeros 9 itemes (9a hasta 9i) son criterios de rendimiento, por

lo que sumamos sus valores globales para obtener el indice del mismo nombre.
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La escala de este indice oscilaba entre 9 y 225. Transformamos esta escala
dividiendo el valor de rendimiento de cada grupo entre 45 (por los 9 itemes que
componen el indice y por el producto, en una escala de 5 puntos, de la

importancia y la satisfaccion para cada criterio individual).

Tabla 7.5. — Coeficientes de fiabilidad de los indices de eficacia.

. N° de itemes Coeficiente
Indice P
en el indice alpha
Rendimiento 9 ,8493
Calidad de vida en el trabajo 3 , 7760

Fuente: Elaboracion propia.

Utilizamos el mismo procedimiento para calcular el indice de calidad de
vida en el trabajo. En este caso, utilizamos 3 itemes (9j a 9l), con lo que la suma
de sus valores globales respectivos oscilaba entre 3 'y 75y, por ello, hicimos la

transformacion de la escala dividiendo el valor de calidad entre 15.

Finalmente, calculamos un indice global de eficacia haciendo la media de

los dos parciales.

7.2. — REVISION DEL MODELO DE INVESTIGACION.

Antes de continuar con el tratamiento estadistico y debido a que, tras las
pruebas de validez vy fiabilidad, hemos hecho algunos cambios en las variables
analizadas, en este epigrafe revisamos nuestro modelo de investigacion y

explicamos el contenido de las hipotesis.

Recordemos que a partir de nuestro modelo proponemos, en primer lugar,
interacciones entre las caracteristicas de las tareas y las variables estructurales
(hipotesis 1) y consideramos los efectos de estas interacciones sobre la eficacia
de los grupos (hipétesis 2). En segundo lugar, las interacciones propuestas son
entre las caracteristicas de las tareas y las variables de proceso (hipotesis 3) y

sus efectos sobre la eficacia (hipétesis 4). Finalmente, proponemos la existencia
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de tipos ideales de grupos segun las tareas que realizan, definidos en base a las
variables estructurales y de proceso examinadas, (hipotesis 5) y que los grupos
que no se ajustan a esos perfiles ideales tienen peores resultados (hipétesis 6).

Cada una de estas hipdtesis generales estd compuesta de diferentes
subhipétesis. Asi, en el caso de la hip6tesis 1, puesto que analizamos dos
caracteristicas de las tareas (variabilidad de la tarea y control del proceso de
trabajo, por un lado, y complejidad, por otro) y, después de los andlisis previos,
seis variables estructurales (interdependencia, control de las decisiones de
personal, control de las decisiones de producto, heterogeneidad en permanencia,
heterogeneidad en nivel educativo y tamafio), tenemos que contrastar 12
subhipétesis. En seis proponemos interacciones entre la variabilidad de la tarea y
cada una de las variables estructurales y en las otras seis interacciones entre la

complejidad y las variables estructurales (tabla 7.6).

Tabla 7.6. — Relaciones de ajuste propuestas entre las caracteristicas de las

tareas y las dimensiones de estructura.

Caracteristicas de las tareas

Variabilidad de la Complejidad de
tarea y control del ]
proceso de trabajo la tarea

@ |Interdependencia (H1a) (H1g)

=]

5 Control de las decisiones de personal (H1b) (H1h)

@ | Control de las decisiones de producto (H1c) (H1i)

[}

; Heterogeneidad en permanencia (H1d) (H1))

E Heterogeneidad en nivel educativo (H1e) (H1k)

a

> | Tamafio (H1f) (H1I)

Fuente: Elaboracién propia.

La hipdtesis 2 propone que las interacciones entre las caracteristicas de las
tareas y cada una de las variables estructurales influyen en la eficacia. En este
trabajo medimos la eficacia mediante dos dimensiones —rendimiento y calidad de

vida en el trabajo—, lo que significa que debemos contrastar 24 subhipdtesis, ya
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qgue son 12 las interacciones posibles entre las caracteristicas de las tareas y las
dimensiones estructurales y son 2 las dimensiones de eficacia consideradas
(tabla 7.7).

Tabla 7.7. — Efectos propuestos del ajuste entre las caracteristicas de las tareas y

las dimensiones de estructura en la eficacia de los grupos.

Caracteristicas de las tareas
Variabilidad de la i
tarea y control del Complejldad de
proceso de trabajo la tarea
H2a’ H2g"
Interdependencia ( ”) ( g”)
(H2a™") (H2g™)
- . (H2b") (H2h")
= | Control de las decisiones de personal — —
*(3; (H2b™) (H2h™)
2 o (H2c") (H2i")
o | Control de las decisiones de producto >
g (H2c™) (H2i")
o : : (H2d") (H2j)
8 |Heterogeneidad en permanencia >
% (H2d™) (H2))
= ) ) , (H2e") (H2k")
< | Heterogeneidad en nivel educativo — >
(H2e™) (H2k™)
. (H2f) (H2I")
Tamano — —
(H2f") (H21)

donde:
- H2i" describe el efecto del ajuste iésimo sobre el rendimiento; H2i"”" describe el efecto del ajuste iésimo
sobre la calidad de vida en el trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de la hipotesis 3, afirmamos que las caracteristicas de las tareas
condicionan el proceso de los grupos. Tras los analisis estadisticos previos
contamos con cinco variables de proceso, por lo que la hipétesis 3 se
descompone de 10 subhipétesis, cinco que definen los ajustes con la variabilidad

de la tarea y las otras cinco con la complejidad (tabla 7.8).
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Tabla 7.8. — Relaciones de ajuste propuestas entre las caracteristicas de las

tareas y las dimensiones de proceso.

Caracteristicas de las tareas
Variabilidad de la i
tarea y control del Complejldad de
proceso de trabajo la tarea
Frecuencia de conflicto (H3a) (H3f)
3 ° Aceptacion del conflicto (H3b) (H3g)
N o
(5}
% § Emocionalidad negativa (H3c) (H3h)
f; < | conflicto por el trabajo (H3d) (H3i)
Conflicto de relacion (H3e) (H3))

Fuente: Elaboracion propia.

En la hipétesis 4 debemos contrastar 20 subhipotesis, ya que son diez las
interacciones entre las caracteristicas de las tareas y las variables de proceso y

medimos la eficacia con los dos indices parciales (tabla 7.9).

Tabla 7.9. — Efectos propuestos del ajuste entre las caracteristicas de las tareas y

las dimensiones de proceso en la eficacia de los grupos.

Caracteristicas de las tareas
Variabilidad de la -
tarea y control del Complejldad de
proceso de trabajo la tarea
Frecuencia de conflicto (H4a”) (H4f,,)
o (H4a™") (H4f)
Q . . (H4b") (H4g")
= Aceptacion del conflicto
= P (H4b™") (H4g™)
5 Emocionalidad negativa (H4C,,) (H4h,,)
® (H4c™) (H4h™)
e ) ) H4d" H4i
@ Conflicto por el trabajo ( d,,) ( I)
T (H4d™) (H4i")
> (H4e") (H4))
Conflicto de relacion
(H4e™) (H4j")

donde:

- H4i" describe el efecto del ajuste iésimo sobre el rendimiento; H4i"”" describe el efecto del ajuste iésimo
sobre la calidad de vida en el trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la hipétesis 5, para simplificar los analisis, agrupamos las caracteristicas
de las tareas en el indice de incertidumbre y proponemos que existen dos tipos
ideales de grupos, uno para tareas ciertas y, el otro para tareas inciertas. De
acuerdo con la investigacion anterior esperamos que las combinaciones de
estructura y proceso que se den en estos tipos sean las que aparecen en la tabla
7.10.

Tabla 7.10. — Tipos ideales de grupos segun las tareas que realizan.

Incertidumbre de tareas
Baja Alta
g Interdependencia Baja Alta
; Control de las decisiones de personal Bajo Alto
é Control de las decisiones de producto Bajo Alto
c%j Heterogeneidad relacionada con el puesto Baja Alta
E Tamario Pequefio Grande
o Frecuencia de conflicto Baja Moderada/alta
g Aceptacién del conflicto Baja Alta
o
% Emocionalidad negativa Baja Moderada/alta
% Conflicto por el trabajo Bajo Moderado/alto
°>° Conflicto de relacion Bajo Moderado
GRUPO TIPO | | GRUPO TIPO II

Fuente: Elaboracion propia.

Finalmente, en la hipotesis 6 tenemos que contrastar que las desviaciones
de esos tipos ideales estan negativamente relacionadas con los indicadores de
eficacia. Puesto que en nuestro estudio examinamos dos dimensiones de eficacia,
debemos contrastar dos subhipétesis una por cada dimension. Ademas, incluimos
una tercera subhipotesis utilizando el indice global de éxito:
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H6a: La desviacion de las configuraciones ideales de estructura y proceso estd negativamente
relacionada con el rendimiento de los grupos.

H6b: La desviacion de las configuraciones ideales de estructura y proceso estad negativamente
relacionada con la calidad de la vida en el trabajo de los grupos.

H6c: La desviacién de las configuraciones ideales de estructura y proceso estd negativamente

relacionada con la eficacia global de los grupos.

7.3. — PROCEDIMIENTOS SEGUIDOS PARA CONTRASTAR EL MODELO DE
INVESTIGACION.

Las hipodtesis 1 y 3 proponen ajustes entre pares de variables sin analizar
su efecto sobre los resultados. En este sentido, el enfoque de seleccion para
medir el encaje es el mejor para contrastarlas. Las hipotesis 2 y 4 proponen los
efectos sobre los resultados de los ajustes entre pares de variables, con lo que el
enfoque de interaccion se convierte en el indicado para la contrastacion de
ambas. Finalmente, las ultimas dos hipétesis proponen el ajuste entre multiples
variables para definir perfiles ideales o de éxito, por lo que aplicaremos el enfoque
de sistemas. En este epigrafe describimos el proceso seguido para desarrollar los

tres enfoques y, asi, contrastar nuestras hipotesis.

1) Enfoque de seleccion:

Segun este enfoque, el ajuste se confirma si las correlaciones entre las
caracteristicas de las tareas y cada una de las variables estructurales y de
proceso son significativas (Drazin y Van de Ven, 1985). De esta forma, utilizamos

la matriz de correlaciones para contrastar las hipotesis 1y 3.

2) Enfogque de interaccion:

Los autores han utilizado dos procedimientos de medida diferentes para
examinar la interaccién entre pares de variables y su efecto en los resultados. El
mas utilizado evalla las relaciones de ajuste mediante andlisis de la varianza con
dos factores (two way). En estos analisis de la varianza actian como variables

independientes las caracteristicas de las tareas y las variables de estructura y
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proceso, mientras que la variable dependiente es el indicador de eficacia

considerado.

Puesto que con este enfoque se analizan interacciones entre pares de
variables, tenemos que hacer tantos ANOVAS como numero de combinaciones
de dos elementos haya segun las caracteristicas de las tareas y las variables de

estructura y proceso analizadas.

En nuestra investigacion necesitamos hacer 24 ANOVAS para analizar el
efecto interaccion entre cada una de las caracteristicas de las tareas y las
correspondientes variables estructurales (12 ANOVAS por cada indicador de
eficacia empleado: rendimiento y calidad de vida en el trabajo). Estos 24 ANOVAS

nos permitieron contrastar la hipétesis 2 y sus correspondientes subhipétesis.

Ademas, hicimos otros 20 ANOVAS para verificar el ajuste entre las
caracteristicas de las tareas y las variables de proceso (de nuevo, 10 ANOVAS
por cada indice de eficacia). Con estos 20 ANOVAS analizamos si se confirmaba

la hipotesis 4 y sus correspondientes subhipotesis.

El segundo procedimiento de medida del ajuste bajo el enfoque de
interaccion es el que calcula valores de desviacion. Algunos trabajos que utilizan
este procedimiento son los de Fry y Slocum (1984) y Dewar y Werbel (1979). Esta
segunda forma de analizar el ajuste se desarrolla en dos etapas. En la primera
etapa se calculan los valores de desviacion y en la segunda se calculan las
correlaciones para comprobar el efecto de estos valores de desviacion sobre los
resultados. Se considera que existe evidencia de ajuste cuando se verifica que las
correlaciones entre los valores de desviacion y las medidas de eficacia son

negativas y significativas.

Los valores de desviacion son los residuos tipificados en valor absoluto de
las regresiones por minimos cuadrados entre cada una de las caracteristicas de
las tareas (variable independiente) y cada una de las variables estructurales y de

proceso (variable dependiente).
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Por tanto, otra forma de contrastar nuestra hipétesis 2 es haciendo, en un
primer paso, 12 regresiones lineales —una por cada combinacién variable
tarea/variable estructura— de las que obtuvimos doce valores residuales que, en
valor absoluto, fueron nuestros valores de desviacion. Después, calculamos las

correlaciones entre los valores de desviacion y las dos medidas de eficacia.

Aplicamos el mismo procedimiento en dos etapas para contrastar también
nuestra hipotesis 4. En la primera etapa calculamos las 10 lineas de regresion por
minimos cuadrados entre las caracteristicas de la tareas y las variables proceso y
obtuvimos los residuos tipificados que, en valor absoluto, pasaron a ser nuestros
valores de desviacion en la segunda etapa. Asi, en la segunda etapa, calculamos
las correlaciones entre los valores de desviacion y cada indice de eficacia.

3) Enfoque de sistemas:

En su filosofia, el enfoque de sistemas es parecido al de interaccién
mediante el calculo de valores de desviacion (Drazin y Van de Ven, 1985). La
diferencia esta en que, con el enfoque de sistemas, la desviacion es la distancia
respecto a un perfil descrito por las variables de estructura y proceso
consideradas, en nuestro caso once (seis de estructura y cinco de proceso).

Drazin y Van de Ven (1985) desarrollaron el procedimiento de medida para
este enfoque. Posteriormente, Gresov (1989) o Gresov, Drazin y Van de Ven
(1989) hicieron ligeras modificaciones para mejorarlo. Consta de tres etapas: 1)
generar los perfiles ideales empiricamente; 2) calcular las distancias entre los
perfiles ideales y los de las unidades restantes utilizando la distancia euclidea; 3)
comprobar la existencia de ajuste calculando las correlaciones entre el valor de

distancia y las medidas de eficacia.

Utilizamos el indice global de incertidumbre para generar los perfiles
ideales en funcion a las caracteristicas de las tareas. Lo transformamos en una
nueva medida con tres categorias y eliminamos de la muestra los grupos que

disponian de niveles medios (en total 30).
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Eliminamos estos grupos con niveles medios de incertidumbre para
generar mas diferencias entre los equipos con niveles bajos y altos y, asi, obtener
resultados mas concluyentes. Tras descartar a estos grupos, la muestra quedo

con 59 equipos.

Antes de identificar a los grupos con mejores resultados realizamos un
ANOVA con un factor para comprobar que no existian diferencias significativas en
la eficacia entre los dos tipos de grupos —aquellos de niveles bajos y los de
niveles altos de incertidumbre— o, lo que es igual, comprobamos que las
diferencias en los resultados no se debian a las caracteristicas de las tareas. Este
analisis nos permitié confirmar la existencia de equifinalidad, algo necesario para

poder extraer de cada grupo de equipos aquellos con mejor eficacia.

Tanto para hacer el ANOVA como para identificar a los grupos de mejores
resultados utilizamos el indice global de eficacia. Nos basamos en este indice
porque es el que aglutina a las dimensiones de éxito analizadas. Consideramos
grupos con buenos resultados a aquellos que tenian un valor en el indice de
eficacia mayor que la media mas tres cuartas veces la desviacion tipica. Nos
basamos en Gresov (1989) para utilizar este criterio de eleccién. Identificamos a
12 grupos con buenos resultados (6 eran grupos con nivel bajo de incertidumbre

de tareas y los otros 6 con nivel alto).

Calculamos para las once variables de estructura y proceso las medias en
los 6 grupos con baja incertidumbre y en los 6 de alta incertidumbre y
consideramos que estas medias eran los valores que definian los tipos ideales.
Comprobamos si realmente existian diferencias significativas entre los dos perfiles
generados. Con este objetivo, utilizamos ANOVAS de un factor y el MANOVA.
Finalmente, comparamos los valores de estos perfiles empiricos con lo que la
teoria establece para los grupos con baja y alta incertidumbre. Asi, contrastamos

nuestra hipoétesis 5.

Definidos empiricamente los tipos ideales, en el siguiente paso calculamos
las diferencias entre los perfiles ideales y los modelos de los otros grupos

utilizando la distancia euclidea. De acuerdo con el nivel de incertidumbre de la
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tarea, calculamos la distancia entre el tipo ideal y el grupo correspondiente. La

medida de distancia es:
DISTANCIA = [ Z(xs — x¢)2]*

donde x;s es el valor del tipo ideal en la dimensién de estructura o proceso s y

donde x;s es el valor del grupo j en la dimension s.

En la medida de distancia anterior aparecen ponderadas por igual todas las
dimensiones que definen nuestros grupos de trabajo. Sin embargo, Van de Ven 'y
Drazin (1985) indican que se pueden introducir ponderaciones diferentes en esas
dimensiones de acuerdo con su importancia para la eficacia (medida a través de
las correlaciones). Venkatraman (1989) y Venkatraman y Prescott (1990)
consideran que este segundo procedimiento es el mas adecuado en la
investigacion en estrategia porque la importancia de las dimensiones estratégicas

depende del entorno particular en que se den.

En nuestro caso podemos argumentar algo parecido, en la medida que la
incertidumbre de tareas define situaciones contextuales diferentes que pueden
dar lugar a que las variables de estructura y proceso tengan un papel distinto en

el éxito dependiendo de ese contexto.

Esto nos llevd a calcular dos tipos de distancias. La primera con las
dimensiones de estructura y proceso ponderadas por igual, de acuerdo con la
expresion que aparece previamente. La segunda considerando exclusivamente a
las variables altamente correlacionadas con el indice global de eficacia en cada
contexto. Ponderamos estas variables criticas utilizando como proporcion la

correlacion.

Por ultimo, en el tercer paso, analizamos las correlaciones entre las
medidas de distancia y las medidas de eficacia para los grupos de la muestra.

Confirmamos la existencia de ajuste, o mejor desajuste, cuando el valor de la
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distancia correlacionaba negativa y significativamente con los indicadores de

resultados (hipotesis 6).

7.4. — RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.

En este epigrafe presentamos los resultados obtenidos tras aplicar los

analisis estadisticos oportunos.

7.4.1 — Resultados de las relaciones tareas, estructura y eficacia de grupo.

En nuestro modelo proponemos dos hipétesis generales acerca de las
relaciones tareas/estructura. En la primera establecemos que las caracteristicas
de las tareas condicionan la estructura de los grupos de trabajo. Esta primera
hipétesis define relaciones de ajuste entre las variables de la tarea y las
estructurales sin tener en cuenta la eficacia. Por tanto, el enfoque mas adecuado
para evaluar este ajuste es el de seleccion y la técnica estadistica que

empleamos fue la matriz de correlaciones.

En la tabla 7.11 mostramos la matriz de correlaciones entre nuestras
variables contextuales —variabilidad de la tarea y control del proceso de trabajo y
complejidad— y estructurales —interdependencia, control de las decisiones de
personal, control de las decisiones de producto, heterogeneidad en permanencia,
heterogeneidad en nivel educativo y tamafio-. También aparecen las

correlaciones con las variables de resultados.



Tabla 7.11. — Correlaciones entre las variables de tarea, estructura, proceso y eficacia.

Media | D. Tipica 1 2 3 4 | 5 | 6
1. Variabilidad de la tarea y control del proceso de trabajo | 2,2041 ,87968 N :189 ::T.Lléacf)?rr(r:;?:(i:(i’)?]neesss?gign?fiif(i:g?it\i/\;aaéllIO(,)(’)%l
N Complejidad ol e 19925 56849 ,1_41 _1 *. La correlacion es significativa al 0,1

N =89 N =89

3. Interdependencia 4,3581 1,92131 59:8;: N’lzlgs N :188
4. Control de decisiones del personal 1,5758 , 70449 318;: I\I-'(:)4839 le%; N =189
5. Control de decisiones del producto 3,5562 ,93066 5720;: N-'ilgg N-'(:)2828 N43;5;: N =189
6. Heterogeneidad en permanencia ,3374 ,44888 N'Ozggs N'lzzgs N2:1?;4 N’O:6§5 ,\1’0:6(835 N :185
7. Heterogeneidad en nivel educativo ,736 ,31080 N'O:SSS I\I-’(:)1888 NZizg; ,\1’0:328 l\]’(:)7828 N4 1:0;:
5 Tamano e | e | 2 | G [ | | W05 | o
9. Frecuencia de conflicto 2,3258 ,86963 lesg; N2(29§; N'Ozggs NZ 243;* N3 igg;* N’0=7§5
10. Aceptacion del conflicto 3,34 1,033 leég; I\]’22889 I\]’22828 NZE:SSQ; ,37:6;: N,1=Oi:3L5
11. Emocionalidad negativa 2,3333 | ,76376 NZ:ZE;*; N40:7;*9; N_’gggg ,\‘? 33;;* ,\‘? i@; N-’c:)4855
12. Conflicto por el trabajo 26404 | 74743 | 200 | 2R 080 | N
13. Conflicto de relacién 274 | 1113 | LRl 2L L P s | N
14. Rendimiento del grupo 29281 | 83054 | (oo | AN G008 @Sl S o2
15. Calidad de vida en el trabajo 30504 | g7a98 | (OO | S9N SOt 208 1 S0 | oY

Fuente: Elaboracion propia.




Tabla 7.11. — Correlaciones entre las variables de tarea, estructura, proceso y eficacia (continuacion).

7 8 9 10 11 12 | 13 | 14 | 15
1. Variabilidad de la tarea y control del proceso de trabajo =+ | 3 correlacion es significativa al 0,01
**_La correlacion es significativa al 0,05
2 Complejidad de la tarea *. La correlacion es significativa al 0,1
3. Interdependencia
4. Control de decisiones del personal
5. Control de decisiones del producto
6. Heterogeneidad en permanencia
7. Heterogeneidad en nivel educativo N :188
o ,300** 1
8. Tamaio N = 89 N = 89
. . ,013 -,058 1
9. Frecuencia de conflicto N = 88 N = 89 N = 89
. . ,025 -,227** -,067 1
10. Aceptacién del conflicto N = 88 N = 89 N = 89 N = 89
. . . -,040 111 ,396*** | - 331 *r* 1

11. Emocionalidad negativa N = 88 N = 89 N = 89 N = 89 N = 89
12. Conflicto por el trabajo ,084 -112 357 | _214% | 385wk 1

' P ! N=88 | N=89 | N=89 | N=89 | N=89 | N=89
13. Conflicto de relacion ,098 -081 7047 -022 334 465" 1

' N =88 N =89 N =89 N =89 N =89 N =89 N =89
14. Rendimiento del aruoo -,218** -,052 -,259** ,154 - A15%** | - A21*** | - 26T7** 1

: grup N=84 | N=85 | N=85 | N=85 | N=85 | N=85 | N=85 | N=85
15. Calidad de vida en el trabajo 5233 | -215% -, 407 244 5634 | -,3427% | -,308™ 1, 701 1

' J N =85 N = 86 N =86 N =86 N =86 N =86 N = 86 N =85 N =86

Fuente: Elaboracion propia.
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La tabla 7.11 nos muestra que las correlaciones son significativas para
todas las variables estructurales (salvo las variables de heterogeneidad) cuando
la variable contextual es la variabilidad de la tarea y el control del proceso de
trabajo. Lo que supone que confirmamos las subhipotesis Hla, H1b, Hlc y H1f.
Ademas, el signo de la correlacion es positivo, como lo esperdbamos. Esto
significa que cuanto mayor sea la variabilidad de la tarea y el control del proceso
de trabajo mayor serd el grado de interdependencia, el control sobre las

decisiones de personal y de producto y el tamafio del equipo.

Sin embargo, las correlaciones no son significativas entre ninguna de las
variables estructurales y la complejidad de la tarea, lo que no nos permite
confirmar que la complejidad condicione la estructura en los equipos de nuestra
muestra. Estos resultados pueden deberse a la medida de complejidad que,
recordemos, presentaba un indice de fiabilidad bastante inferior al de la
variabilidad y el control del proceso de trabajo.

Por otra parte, un resultado curioso observado en la tabla es la correlacion
negativa y significativa entre la complejidad, el rendimiento y la calidad de vida en
el trabajo. Brass (1985) indica que las caracteristicas de las tareas por si solas no
tienen por qué explicar la eficacia de los grupos. Sin embargo, en nuestro caso, la

justificacion puede estar en la forma de medir dicha eficacia (de forma subjetiva).

En la hipbtesis 2 proponemos que el ajuste entre las caracteristicas de la
tarea y las de estructura influye en la obtencion de los resultados de los grupos.
Con lo cual, el enfoque de interaccion es el idoneo para contrastar esta hipétesis
y, por ello, utilizamos los ANOVAS con dos factores y el procedimiento de valores
de desviacion.

En la tabla 7.12 aparecen los resultados de los ANOVAS con dos factores
para contrastar la hipotesis 2. Convertimos las variables continuas de la tarea y
las de estructura en variables categéricas para realizar los ANOVAS. En concreto,
establecimos tres categorias en el caso de las variables de la tarea y dos para las

variables estructurales. También hicimos los analisis estableciendo otras
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categorias para las variables, pero los resultados obtenidos fueron parecidos a los

gue presentamos en la tabla 7.12.

Dicha tabla muestra que, de los 24 ANOVAS realizados, el efecto
interaccion entre las caracteristicas de las tareas y las variables estructurales sélo
es significativo al nivel del 0,10 en cuatro ocasiones. En efecto, se demuestra el
efecto interaccién entre la variabilidad y el control del proceso de trabajo con la
interdependencia, independientemente de la medida de eficacia utilizada
(rendimiento o calidad de vida en el trabajo). También, es significativo el efecto
interaccion entre la variabilidad y el control del proceso de trabajo junto con la
heterogeneidad de permanencia en la calidad de vida en el trabajo y entre la
complejidad y la heterogeneidad educativa en el rendimiento.

Finalmente, cercano al nivel de significaciéon del 0,10 aparece el efecto
interaccion entre la variabilidad y el control de decisiones de personal en la
calidad de vida en el trabajo (significacion de 0,139).

La segunda forma de evaluar el ajuste a través del enfoque de interaccion
es mediante los valores de desviacion. Como comentidbamos en el epigrafe
anterior, los valores de desviacion son los residuos en valor absoluto obtenidos de
las rectas de regresion entre cada una de las caracteristicas de las tareas
(variable independiente) y cada una de las variables estructurales (variables

dependiente).

Estos valores de desviacion representan la dispersion respecto a las lineas
de regresion, por lo que una correlacion negativa y significativa con las medidas
de eficacia nos mostraria que existe ajuste, o mejor dicho, desajuste entre el par
de variables implicadas.



Tabla 7.12. — Resultados de los andlisis de la varianza entre las caracteristicas de las tareas, las variables estructurales y la

eficacia.

Variabilidad de la ; I :
tarea y control del WEITED © 6l Interaccién Comlplfzudad de VEEDIE Bl Interaccién
Variables estructurales proceso de trabajo | eStructura atfarea SR
N F Signif. F Signif. F Signif. N F Signif. F Signif. F Signif.
. 84 | 2,867 ,063 1,095 ,299 4,669 ,012 84 | 3520  ,034 ,541 ,464 773 ,465
Interdependencia
85| 1,186 311 2,179 ,144 2,643 ,077 85 | 5472 ,006 | 1,098 : ,298 | 1,340 ,268
- 85 | 1,094 ,340 ,848 ,360 1,209 ,304 85 | 2,651 | ,084 | 2,270 | ,136 ,992 ,375
Control de decisiones de personal
86 | ,241 , 787 2,253 ,137 2,021 ,139 86 | 4,048 ,021 | 3,848 | ,053 | 1,020 ,365
. 85| ,516 599 | 12,317 | ,001 ,788 ,458 85 | 3,829 ,026 | 15,293 ,000 ,555 ,576
Control de decisiones de producto
86 | ,069 ,933 7,110 ,009 1,200 ,307 86 | 6,215 ,003 | 8,382 @ ,005 ,218 ,804
. . 81| 1,974 ,146 3,679 ,059 1,130 ,328 81 | 3,417 ,038 | 1,571 @ 214 ,410 ,665
Heterogeneidad en permanencia
82| ,315 ,731 ,532 ,468 3,269 ,043 82 | 5370 ,007 ,110 741 ,030 ,970
. . _ 84 | 1,053 ,354 3,403 ,069 ,758 472 84 | 5560 ,006 | 3,641 ; ,060 | 3,080 . ,052
Heterogeneidad en nivel educativo
85| ,701 ,499 5,376 ,023 ,157 ,855 85 | 7,207 ,001 | 3,990 @ ,049 | 1,702 ,189
Tamafio 85| 1,707 ,188 ,260 ,611 1,523 ,224 85 | 3,745 | ,028 ,070 ,792 | 1,033 | ,361
86 | ,443 ,643 2,044 ,157 1,034 ,360 86 | 5611 ,005 | 1,343 ,250 ,138 ,871

Nota: Para cada variable de tarea y estructura se presentan dos anovas. El primero (sin cursiva) tiene al rendimiento como variable dependiente. El segundo
(en cursiva) tiene a la calidad de vida en el trabajo como variable dependiente.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla 7.13 aparece la informacion respecto a las 12 regresiones
realizadas para calcular los valores de desviacion —6 con la variabilidad y el
control del proceso de trabajo como variable independiente y otras 6 con la
complejidad como variable independiente— y las correlaciones entre esos valores

de desviacién y las variables de eficacia.

Al observar la tabla 7.13 nos encontramos que sélo una correlacién es
negativa y significativa al nivel del 0,05. Esta correlacion es la que se produce
entre el valor de desviacion complejidad/tamafio y la calidad de vida en el trabajo.
Sin embargo, debido a la escasa interrelacion encontrada entre la complejidad y
la variable tamafio —fij€monos que el ajuste a la linea de regresién no es el mas
adecuado (F = 0,48; signif. = ,827)— el residuo en valor absoluto es una medida
bastante tosca del desajuste y, por tanto, somos cautelosos al presentar este

resultado.

En la tabla 7.13 también aparecen sombreadas otras dos correlaciones que
presentan el signo esperado. Nos referimos a la correlacion entre el valor de
desviacion variabilidad/control decisiones de producto y el rendimiento y a la
correlacion entre el valor de desviacién variabilidad/tamafio y la calidad de vida en
el trabajo. En ambos casos, las correlaciones son significativas al nivel del 0,10 vy,
ademas, la linea de regresidn explica bastante bien las relaciones entre la
variabilidad de la tarea y la correspondiente variable estructural —control de las
decisiones de producto y tamafio—. Por tanto, podemos concluir que existe
evidencia de ajuste para los dos y que los efectos en la eficacia son los

esperados.

Finalmente, aparecen en la tabla 7.13 otras cuatro -correlaciones
significativas, pero positivas —la variabilidad/control decisiones de personal y el
rendimiento; la  complejidad/interdependencia 'y el rendimiento; la
complejidad/control decisiones de personal y ambas medidas de eficacia—. Estas
correlaciones positivas son dificiles de interpretar, aunque de todas la mas
preocupante es la que se produce entre el valor de desviacion variabilidad/control

de decisiones de personal con el rendimiento porque la recta de regresion explica
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con un nivel de significacion muy bueno (0,000) la asociacion entre la variable de
la tarea y la estructural. Trabajos como el de Drazin y Van de Ven (1985)

presentaron resultados similares al utilizar el enfoque de valores de desviacion.

En resumen, obtuvimos evidencia de ajuste en cuatro casos —subhipotesis
H2a", H2a"", H2d" y H2k'— y uno con cautela —subhipotesis H2b™"— utilizando los
ANOVAS con dos factores para analizar el efecto interaccion, mientras que con el
enfoque de los valores de desviacion confirmamos otras dos relaciones de ajuste
—subhipotesis H2c¢” y H2f"— y una adicional con ciertas precauciones -

subhipétesis H2I"—.

Estos pobres resultados son parecidos a los de trabajos anteriores en
contingencias. Resultados que han llevado a los autores a cuestionar el enfoque
de interaccion (ejemplo, Schoonhoven, 1981). Sin embargo, es probable que
estos resultados decepcionantes se deban a que los andlisis entre pares de
variables dejan escapar los efectos de otros factores (Drazin y Van de Ven, 1985).

7.4.2 — Resultados de las relaciones tareas, proceso y eficacia de grupo.

A partir de nuestro modelo proponemos otras dos hipotesis sobre las
interacciones tareas/proceso —hipétesis 3 y 4—. También, de manera similar, en la
hipétesis 3 indicamos que las caracteristicas de las tareas condicionan los
procesos que se desarrollan dentro de los grupos —en nuestro caso, el conflicto—,
por lo que necesitamos utilizar el enfoque de selecciéon y analizar la matriz de

correlaciones para evaluar el ajuste entre tareas y procesos.

Recogemos en la tabla 7.11 las correlaciones entre las caracteristicas de
las tareas y las variables de proceso de nuestro estudio. Observando dicha tabla
comprobamos que la correlacion es significativa para todas las variables proceso
si la variable contextual es la variabilidad de la tarea y el control del proceso de

trabajo. Lo que nos permite confirmar las subhipétesis H3a, H3b, H3c, H3d y H3e.



Tabla 7.13. — Resultados de los andlisis de regresion para obtener los valores de desviacion de las caracteristicas de las tareas y

las variables estructurales y correlaciones con la eficacia.

Regresion con la variabilidad de la tarea 'y Correlacién Regresion con la complejidad de Correlacién
: control del proceso de trabajo de los la tarea de los
Variables estructurales — valores de — valores de
N = Constante Beta F Signif. . N Constante Beta F Signif. -
,173 ,305**
. N =84 N =84
Interdependencia 88 2,929 ,651 8,401 ,005 009 88 3,577 ,394 1,158 @ ,285 069
N =85 N =85
,225* ,282**
Control de decisiones de personal | 89 | ,802 351 | 20,710 @ ,000 NS> 189 | 1683  saeez 165 686 NEE
N = 86 N = 86
-,136 ,009
. . N =85 N =85
Control de decisiones de producto 89 2,694 ,391 13,787 ,000 - 045 89 3,916 -,180 1,069 ,304 159
N = 86 N = 86
,009 ,014
Heterogeneidad en permanencia 85 ,233 478602 | 749 ,389 Nozlgl 85 ,142 9077802 | 1,348 | ,249 N0:321
N =82 N =82
,201 ,210
. . . N =85 N =284
Heterogeneidad en nivel educativo 88 ,278 1,48E-02 ,268 ,606 001 88 ,326 -758E-03 | ,029 ,865 005
N = 86 N =85
-,040 -,046
~ N =85 N =81
Tamario 89 7,721 3,496 6,276 ,014 129 89 14,450 491 ,048 ,827 7w
N =82 N =82

*, Correlacion significativa al nivel del 0,05; **. Correlacién significativa al nivel del 0,01.
Nota: Para cada valor de desviacion se presentan dos correlaciones. La primera (sin cursiva) es con el rendimiento. La segunda (en cursiva) es con la calidad de vida en el

trabajo.
Fuente: Elaboracion propia.
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Los signos de las correlaciones son negativos en todos los casos, salvo
para la aceptacion del conflicto. Esto significa que cuanto mayor es la variabilidad
de la tarea y el control del proceso de trabajo menor es la frecuencia de conflictos,
menor el grado de emocionalidad negativa, de conflicto por el trabajo y conflicto
de relacion. Estos resultados difieren parcialmente de lo que esperabamos,
puesto que pensabamos que iba a existir una relacién positiva y significativa entre
la variabilidad y la frecuencia de conflicto, entre la variabilidad y la emocionalidad

negativa y entre la variabilidad y el conflicto por el trabajo y de relacion.

Sin embargo, podemos justificar los resultados encontrados si tenemos en
cuenta que los itemes de autonomia o discrecion tienen un peso muy importante
en la variabilidad de la tarea y el control del proceso de trabajo. Esto significa que
es probable que el grado de discrecion compense los problemas que pueden
surgir ante la variabilidad del trabajo y aumente la motivacién, con lo que las
percepciones de conflicto se reducen.

Respecto a las correlaciones entre la complejidad de la tarea y las
dimensiones y tipos de conflicto, podemos ver que son significativas en todos los
casos, salvo para la aceptacion del conflicto. Estos resultados nos permiten
confirmar las subhipoétesis H3f, H3h, H3i y H3|. El signo de las correlaciones es el

esperado, positivo.

En la hipétesis 4 proponemos que el ajuste entre cada una de las
caracteristicas de las tareas y las variables proceso (dos a dos) influye en la
eficacia de los grupos. De nuevo, utilizamos el enfoque de interaccion y sus dos
procedimientos de medida del ajuste para contrastar la cuarta hipétesis y sus
subhipétesis (ANOVAS con dos factores y valores de desviacion).

Para hacer los ANOVAS convertimos las variables continuas de conflicto
en variables con dos categorias y utilizamos las variables con tres categorias de
la tarea (seguimos el mismo esquema cuando analizamos el efecto interaccion

entre las tareas y la estructura).
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Mostramos en la tabla 7.14 los resultados de los ANOVAS. Como podemos
observar, sélo 2 efectos interaccion son significativos al nivel de 0,10 de los 20
posibles —la variabilidad de la tarea y el control del proceso de trabajo junto con la
emocionalidad negativa en el rendimiento; y la complejidad de la tarea y la
aceptacion del conflicto en la calidad de vida en el trabajo—. Otro efecto
interaccién —variabilidad de la tarea y conflicto de relacién en calidad de vida en el
trabajo— se encuentra alrededor del nivel de significacion del 0,10.

Los resultados obtenidos fueron ain mas pobres utilizando el enfoque de
los valores de desviacién. En concreto, no encontramos ninguna correlacion
negativa y significativa entre los valores de desviacion caracteristicas de las
tareas/variables proceso y las medidas de eficacia (tabla 7.15).

Sin embargo, si se dieron correlaciones positivas y significativas entre
algunos valores de desviacion y los resultados -variabilidad/frecuencia de
conflicto y calidad de \vida; Vvariabilidad/aceptacion del conflicto,
complejidad/aceptacion del conflicto y complejidad/frecuencia del conflicto con
ambas variables de eficacia; complejidad/emocionalidad negativa y el

rendimiento—.

Cuando analizabamos los valores de desviacion con las variables
estructurales observdbamos algunos resultados parecidos. De la misma forma
gue antes, nos resulta dificil explicar estos resultados. Ademas nos encontramos
con que, salvo para la interaccion complejidad/aceptacion del conflicto, podemos
considerar a los residuos en valor absoluto una medida correcta de los desajustes
entre la variable de la tarea y la de conflicto (obsérvese que la significacion de las

regresiones correspondientes esta por debajo del 0,10).



Tabla 7.14. — Resultados de los analisis de la varianza entre las caracteristicas de las tareas, las variables de proceso y la eficacia.

Variabilidad de la

Variable de - Complejidad Variable de L
tarea y control del Interaccion Interaccion
Variables de proceso proceso de trabajo proceso de la tarea proceso
N F Signif. F Signif. F Signif. N F Signif. F Signif. F Signif.
. _ 85 ,385 ,682 4,047 ,048 171 ,843 85 | 2,241 ,113 3,139 ,080 ,484 ,618
Frecuencia de conflicto
86 ,638 ,531 9,418 ,003 ,826 441 86 | 4,132 ,020 5,823 ,018 ,084 ,920
L, . 85 ,957 ,388 5,593 ,020 ,112 ,894 85 | 3,693 ,029 4,321 ,041 ,780 ,462
Aceptacion del conflicto
86 ,045 ,956 9,451 ,003 ,276 ,759 86 | 4,845 ,010 7,805 ,007 4,203 ,018
. . . 85 | 2,713 ,073 | 26,977 . ,000 3,617 ,031 85 | 1,344 ,267 17,108 ,000 1,158 ,319
Emocionalidad negativa
86 ,837 437 | 41,896  ,000 ,533 ,589 86 | 2,908 ,060 | 32,911 ,000 ,402 ,670
. . 85 ,552 578 7,689 ,007 ,091 ,913 85 | 3,309 ,042 9,513 ,003 1,536 ,222
Conflicto por el trabajo
86 ,085 ,918 7,129 ,009 ,214 ,808 86 | 4,880 ,010 5,317 ,024 ,122 ,885
. ., 85 , 734 ,483 1,925 ,169 ,286 , 752 85 | 2,674 ,075 1,024 ,315 1,056 ,353
Conflicto de relacion
86 ,249 ,780 3,983 ,049 1,838 ,166 86 | 4,840 ,010 2,379 ,127 471 ,626

Nota: Para cada variable de tarea y proceso se presentan dos anovas. El primero (sin cursiva) tiene al rendimiento como variable dependiente. El segundo

(en cursiva) tiene a la calidad de vida en el trabajo como variable dependiente.

Fuente: Elaboracién propia.
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En resumen, de la hipétesis 4 sélo podemos confirmar dos subhipétesis —
H4c” y H4g”'— y una con cautela —H4e"—, lo que nos lleva a rechazarla para

nuestra muestra.

7.4.3 — Resultados de las relaciones tareas, estructura, proceso y eficacia de

grupo.

En la tercera fase del modelo de investigacion proponemos otras dos
hipétesis —hipotesis 5 y 6-. En la hipdtesis 5 afirmamos que existen
configuraciones de grupos ideales segun las caracteristicas de las tareas que
realizan y en la 6 indicamos que los grupos que se alejan de las caracteristicas de

los tipos ideales obtienen peores resultados.

El enfoque de sistemas es el indicado para poder evaluar el ajuste entre
multiples factores contextuales, estructurales y de proceso y su influencia en la
eficacia, por lo que lo utilizamos para contrastar las hipétesis en esta parte de

nuestro modelo.

En las fases anteriores hemos analizado relaciones de ajuste dos a dos
entre cada una de las caracteristicas de las tareas y cada una de las variables
estructurales y de proceso. Antes de evaluar el ajuste con todas a la vez, nos
faltaria comprobar las relaciones de congruencia entre las variables estructurales
y las de proceso que nos permitiran comprobar el grado de consistencia interna

dentro de los equipos.

De nuevo, el analisis de la matriz de correlaciones (tabla 7.11) nos permite
saber si existen relaciones de congruencia entre las variables estructurales y las

de proceso y el signo de esas relaciones.



Tabla 7.15. — Resultados de los andlisis de regresion para obtener los valores de desviacion de las caracteristicas de las tareas y

las variables de proceso y correlaciones con la eficacia.

Regresion con la variabilidad de la tarea 'y Correlacién Regresion con la complejidad de Correlacién
Variables de proceso control del proceso de trabajo va?:nlac;sde la tarea va?c?rtlezsde
N : Constante Beta F Signif. . N Constante Beta F Signif. -
, 154 ,222*
. . N =85 N =85
Frecuencia de conflicto 89 2,725 -,181 3,023 ,086 206+ 89 1,505 412 6,805 ,011 550%
N =86 N =86
,339** ,351**
L. . N =85 N =85
Aceptacion del conflicto 89 2,834 ,228 3,417 ,068 310% 89 3,438 -5,07E-02 = ,068 ,795 366+
N = 86 N = 86
, 150 ,233*
. . . N =85 N =85
Emocionalidad negativa 89 2,765 -,196 4,662 ,034 083 89 1,243 547 17,285 | ,000 075
N = 86 N = 86
, 119 , 158
. . N =85 N =85
Conflicto por el trabajo 89 3,019 -,172 3,703 ,058 168 89 2,058 ,292 4,527 ,036 170
N = 86 N = 86
-,026 -,033
. ., N =85 N =85
Conflicto de relacién 89 3,625 -,401 9,709 ,002 2019 89 1,773 ,486 5,716 ,019 ~ 059
N = 86 N = 86

*, Correlacion significativa al nivel del 0,05. **. Correlacién significativa al nivel del 0,01.
Nota: Para cada valor de desviacion se presentan dos correlaciones. La primera (sin cursiva) es con el rendimiento. La segunda (en cursiva) es con la calidad de vida en el
trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Observando la tabla 7.11 comprobamos que el grado de interdependencia
requiere de una mayor cantidad del resto de variables estructurales, salvo del
control de las decisiones del producto, donde no hay una relacion significativa.
Mientras que no existe evidencia de congruencia entre la interdependencia y las
variables de proceso. Este resultado es sorprendente si tenemos en cuenta que la
interdependencia supone una mayor interrelacion entre los miembros de los
equipos y, por tanto, parece acertado suponer que hay una mayor probabilidad de
fricciones. Ademas, se ha analizado en trabajos previos el efecto moderador que

juega la interdependencia sobre el conflicto (caso de Jehn, 1995).

Por el contrario, el grado de control del grupo sobre las decisiones de
personal y el de las decisiones de producto aparecen relacionados
significativamente con las dimensiones y los tipos de conflicto. Ademas, los signos
son los esperados puesto que a mayor capacidad del grupo para tomar
decisiones, menor es la emocionalidad negativa o, lo que es igual, la aparicion de
frustraciones que provoquen conflictos y mayor la aceptacion en caso de que

aparezcan.

El control sobre las decisiones de personal y el de las decisiones de
producto presentan relaciones de ajuste entre ambos, pero no con el resto de
variables estructurales. No esperabamos estos resultados, sobre todo, para la
interdependencia, ya que trabajos previos habian confirmado la existencia de
interacciones entre el control del grupo y la interdependencia (ejemplo, Liden,
Wayne y Bradway, 1997; Janz, Colquitt y Noe, 1997).

Las variables de composicion -—heterogeneidad en permanencia,
heterogeneidad en nivel educativo y tamafio— presentan comportamientos
similares. Asi, en la matriz de correlaciones aparecen relaciones positivas y
significativas entre ellas, pero con ninguna otra variable estructural —a excepcién
de la interdependencia, ya comentada— o variable de proceso, salvo en el caso
del tamafio y el grado de aceptacion de conflicto donde la correlacion es negativa.
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Para las variables de proceso, este hallazgo nos puede estar mostrando
gue en los andlisis de correlacién obviamos el papel que juegan otras variables en
la asociacion entre las variables de composicion y el conflicto —como es el caso

de las caracteristicas de las tareas—.

A partir de la matriz de correlaciones también descubrimos relaciones de
congruencia entre las variables proceso. Las correlaciones son significativas entre
la frecuencia de conflicto, el grado de emocionalidad negativa y los tipos de
conflicto y, ademas, en la direccion esperada (signo positivo). Por otra parte, la
aceptacion del conflicto se relaciona negativa y significativamente con el grado de
emocionalidad negativa. Este hallazgo era de esperar, puesto que la aceptacion y
la afectividad negativa son dos dimensiones del conflicto que se mueven en
sentido diferente (véase Jehn, 1997). También hay evidencia de correlacion
negativa y significativa entre la aceptacion y el conflicto por el trabajo, lo que
indica que la existencia de normas explicitas o implicitas en el grupo aceptando la
expresion de opiniones distintas da lugar a menores desacuerdos por el trabajo.

Para completar el analisis de consistencia interna de los grupos
comprobamos cuéles son las interrelaciones entre las variables de estructura y
proceso y cudl es el efecto en los resultados. Para esto hicimos un ANOVA con el
indice de eficacia, como variable dependiente, y los indices globales de estructura

y proceso, como variables dependientes (tabla 7.16).

Deducimos de la tabla 7.16 que el efecto interaccion estructura/proceso es
significativo, lo que nos permite afirmar que la forma en que se dé dicha
interaccion influye en la eficacia de los grupos. También resulta significativo el

efecto del proceso por si solo. No ocurre lo mismo con la estructura.

Hicimos un analisis posterior para explicar mejor este resultado. Con él
buscamos saber cual de las combinaciones estructura/proceso era mas eficaz.
Para ello, creamos una nueva variable con cuatro categorias resultado de

combinar las dos categorias de estructura con las dos de proceso.
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Tabla 7.16. — Resultados del analisis de la varianza con los indices globales de

estructura y proceso en la eficacia.

Variable dependiente: INDICE DE EFICACIA F Signif.
Estructura ,619 434
Proceso 33,350 ,000
Estructura * Proceso 3,118 ,081
Estadistico de Levene 2,298 ,084

Nota: las variables estructura y proceso son dos variables categoéricas construidas a partir de las
continuas. Tienen dos categorias.

Fuente: Elaboracion propia.

En este sentido, la categoria 1 en la variable ESTPROC refleja que el
grupo en cuestion se encuentra en la categoria 1 tanto para el indice de
estructura como para el de proceso. Es decir, este grupo se caracteriza por tener
niveles reducidos de interdependencia, control, heterogeneidad y tamafo vy, al
mismo tiempo, el conflicto es pequefio. La categoria 2 refleja que en el grupo
existe poca interdependencia, control, heterogeneidad y tamafio, pero niveles
altos de conflicto. Los grupos con un 3 son aquellos en los que existe una alta
interdependencia, control, heterogeneidad y tamafio y poco conflicto. Finalmente,
los grupos con la categoria 4 disponen de altos niveles de interdependencia,

control, heterogeneidad, tamafio y conflicto.

Con el ANOVA de un factor verificamos si existian diferencias significativas
en la eficacia de estos cuatro tipos de grupos de trabajo. La tabla 7.17 muestra los
resultados obtenidos. Estos resultados confirman lo que esperabamos, es decir,

gue existen diferencias significativas entre ellos.

Realizamos un andlisis posterior de comparaciones multiples (tabla 7.17) y
obtuvimos que existian diferencias significativas de eficacia entre los grupos de
ESTPROC 1 y los que son de tipo 2 y 4 y, ademas, el signo positivo de la
diferencia nos indicd que los resultados son mejores en el primer tipo de grupos.
Por su parte, los grupos con ESTPROC 3y 2, por un lado, y los 3 y 4, por otro,

también presentan diferencias en el indice de eficacia. De igual manera, el signo
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positivo en ambos casos nos sefala que los grupos con ESTPROC 3 son mas

eficaces que los de 2y 4.

Finalmente, la tabla 7.17 también nos muestra que los grupos con
ESTPROC 1y 3, porun lado, y 2 y 4, por otro, no presentan diferencias en cuanto

al indice de eficacia.

Los resultados anteriores también nos indican que los grupos con
ESTPROC 1y 3 son los que tienen mejores resultados, mientras que los grupos
con ESTPROC 2 y 4 son los peores. Es decir, que los grupos en los que apenas
hay conflictos, independientemente de las caracteristicas estructurales, son los

equipos mas eficaces.

Nos resulté chocante este hallazgo porque la literatura anterior habia
mostrado que la estructura y los procesos definen la capacidad de procesamiento
de informacién de los grupos. En nuestro caso, niveles altos de interdependencia,
control, heterogeneidad y tamafio —como variables estructurales— y una mayor
presencia de conflictos definirian a grupos consistentes internamente con altas
capacidades de procesamiento de informacion. Sin embargo, a la vista de estos
resultados, la consistencia interna se logra con bajas percepciones de conflicto en
todos los casos, con lo que los grupos consistentes con bajas capacidades de
procesamiento de informacion serian los clasificados como 1 en la variable
ESTPROC, mientras que los de alta capacidad de procesamiento de informacién

serian los clasificados con un 3 en esta misma variable.

De todas formas el resultado nos permitié6 entender las caracteristicas de
los grupos ideales que generamos empiricamente utilizando el enfoque de

sistemas para evaluar el ajuste.
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Tabla 7.17. — Resultados andlisis de la varianza de ESTPROC en la eficacia.

Variable dependiente: INDICE DE EFICACIA F Signif.
ESTPROC 12,616 ,000
Estadistico de Levene 2,298 ,084

Comparaciones multiples:

ESTPROC (I) | ESTPROC (J) | Diferencia de medias (I-J) | Signif.
1 2 ,6079* 036
3 -,1485 904
4 ,9950* 1000
2 1 6079 036
3 -, 7564* 1002
4 3871 265
HSD de Tukey 3 1 TaeE 255
2 ,7564* 1002
4 1,1435* ,000
4 1 -,9950* 000
2 -,3871 265
3 -1,1435* 1000
1 2 6079 063
3 -,1485 926
4 ,9950* 1000
2 1 -6079 063
3 -,7564* 1006
& 4 ,3871 ,345
Scheffé 3 1 e o
2 ,7564* 1006
4 1,1435* ,000
4 1 -,9950* 1000
2 -,3871 345
3 -1,1435* 1000
1 2 6079* 043
3 -,1485 1,000
4 ,9950* 1000
2 1 6079 043
3 -,7564* 1003
Bonferroni 4 ,3871 422
3 1 ,1485 1,000
2 ,7564* 1003
4 1,1435* ,000
4 1 -,9950* 000
2 -,3871 422
3 -1,1435* 000
1 4 19950 000
Ebﬂfagel:;r)]eu 2 4 3871 171
3 4 1,1435* 1000

*, La diferencia entre las medias es significativa al nivel 0,05.

Fuente: Elaboracion propia.
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Antes de identificar los grupos que nos sirvieron para obtener los tipos
ideales, hicimos un ANOVA con un factor para comprobar que no habia
diferencias significativas en los resultados de los grupos con baja y alta

incertidumbre de tareas. Los datos del ANOVA aparecen en la tabla 7.18.

Tabla 7.18. — Diferencias de eficacia entre los grupos con baja y con alta

incertidumbre de tareas.

Variable dependiente: INDICE DE EFICACIA F Signif.
Incertidumbre de tareas 1,408 241
Estadistico de Levene 0,001 ,970

Fuente: Elaboracion propia.

La tabla 7.18 nos muestra que los dos tipos de grupos —con baja y con alta
incertidumbre de tareas— no presentan diferencias significativas en lo que se
refiere a los resultados. Es decir, que el grado de incertidumbre del trabajo no
condiciona la eficacia de estos grupos, 0 que nos permite continuar con nuestros
analisis. En concreto, el siguiente paso, es el de la extraccién de la muestra de los
equipos que van a definir los tipos ideales. La eleccion de estos equipos la

hicimos segun explicamos en un epigrafe anterior (epigrafe 7.3).

En la tabla 7.19 mostramos las medias de los valores tipificados de las
variables de estructura y proceso de los seis grupos que nos permitieron definir el
perfil I (con bajo nivel de incertidumbre de tareas) y las de los seis grupos que nos
definieron el perfil Il (con alto nivel de incertidumbre de tareas). En dicha tabla
también mostramos los datos de los ANOVAS para comprobar si existen o no
diferencias significativas entre ambos perfiles en cada una de las caracteristicas

estructurales y de proceso utilizadas para definirlos.

De acuerdo con los datos de la tabla 7.19, las variables de estructura se
comportan como nos dice la teoria. Es decir, cuanto mayor es la incertidumbre de

las tareas —lo que indica mayores necesidades de procesamiento de informacion
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en los grupos—, mayor debe ser el nivel de interdependencia, control,
heterogeneidad y tamafio —que definen una mayor capacidad de procesamiento
de informacion—. Sin embargo, encontramos diferencias para las variables de

proceso respecto a lo que esperadbamos.

Tabla 7.19. — Medias de los grupos ideales y resultados de los andlisis para

verificar las diferencias estadisticas entre ellos.

e eae | ANovas
Variables de estructuray proceso . - .
Tipo | (baja) | Tipo Il (alta) F Sianif
(N =6) (N = 6) gnit-
Interdependencia -,8890104* ,8363712 10,183 ,010
Control de decisiones de personal -,1076554 , 7203609 1,914 ,197
Control de decisiones de producto ,2082613 1,1932264 5,990 ,034
Heterogeneidad en permanencia -,5704470 ,0429350 11,487 ,007
Heterogeneidad en nivel educativo -, 7757428 , 1059342 2,677 ,133
Tamafio -,5701989 -,0641276 1,816 ,208
Frecuencia de conflicto -,1830388 -,8538221 2,025 ,185
Aceptacion del conflicto -,3263385 ,4804429 776 ,399
Emocionalidad negativa -1,1638287 -,5819144 3,636 ,086
Conflicto por el trabajo -,1135814 -,5595554 ,818 ,387
Conflicto de relacion -,0672876 -,5164322 ,529 ,484
MANOVA
Variables dependientes: interdependencia, control de decisiones de personal, control de
decisiones de producto, heterogeneidad en permanencia, heterogeneidad en nivel educativo,
tamarfio, frecuencia de conflicto, aceptacion del conflicto, emocionalidad negativa, conflicto por
el trabajo, conflicto de relacion
Variable independiente: incertidumbre de tareas
Lambda de Wilks: 0,000
F =541,718; Signif.: 0,033

*, Las medias son las obtenidas de los datos tipificados.

Fuente: Elaboracion propia.

En concreto, esperabamos mayor frecuencia de conflicto, conflicto por el
trabajo y de relacion al pasar de los grupos con tareas ciertas a los grupos con
tareas inciertas. Después de revisar la literatura consideramos que los grupos
inciertas necesitan de cuestiones

eficaces con tareas los debates por

relacionadas con las tareas (conflicto por el trabajo). Esto supone una mayor
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frecuencia de conflicto de este tipo. Por otra parte, y como consecuencia, de la
alta interrelacién entre el conflicto por el trabajo y el de relacién, considerabamos

que los niveles del Ultimo serian mayores también, aunque en niveles moderados.

Las medias de las variables proceso nos sefalan que la frecuencia de
conflicto, el conflicto por el trabajo y el de relacién es inferior en los grupos de tipo
Il que en los de tipo |, mientras que la aceptacion del conflicto y la emocionalidad

negativa se comportan como esperabamos.

De todas formas, este comportamiento puede deberse al papel que juegan
los itemes de control del proceso de trabajo en el indice de incertidumbre de
tareas. No olvidemos que en el andlisis de las correlaciones (tabla 7.11)
encontramos relaciones negativas y significativas entre la variabilidad de la tarea
y el control del proceso de trabajo y cada una de las dimensiones y tipos de

conflicto.

Ademas, el hallazgo nos viene a corroborar el resultado obtenido cuando
analizamos la consistencia interna entre la estructura y los procesos de los
grupos. En aquel momento, comprobamos que la eficacia es mayor en los grupos
con menores niveles de conflicto, independientemente de las caracteristicas

estructurales.

Por otra parte, Pelled, Eisenhardt y Xin (1999) también obtuvieron un
resultado similar con el conflicto de tareas. Hallaron que ante tareas rutinarias, los
equipos promovian las discusiones cognitivas para estimular a unos miembros
gue son bastante homogéneos. Mientras que, cuando la tarea era no rutinaria, los
miembros se sentian lo suficientemente estimulados por el trabajo que no tenian

que generar conflicto de tareas para aumentar su motivacion.

Los datos de los ANOVAS muestran que existen diferencias significativas
entre ambos tipos de grupos al nivel del 0,10 en 4 de las 11 variables —
interdependencia, control de decisiones de producto, heterogeneidad en
permanencia y emocionalidad negativa— y en 1 el nivel de significacion esta

alrededor del 0,10 —heterogeneidad en nivel educativo—. EI comportamiento que
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tienen las 5 variables en los dos tipos de grupos es el que esperdbamos —de
acuerdo con la teoria—. Finalmente, el MANOVA (con un intervalo de confianza
del 90%) nos sirvi6 para verificar que los dos grupos generados son
estadisticamente diferentes al nivel del 0,033. En definitiva, estos resultados nos
permiten confirmar la hipétesis 5 en la que afirmabamos que hay una
configuracion ideal de estructura y proceso para los grupos segun las tareas que
realizan.

Una vez que comprobamos la existencia de diferencias significativas entre
los grupos ideales calculamos las distancias para el resto de equipos respecto a
estos dos segun el nivel de incertidumbre de tareas. Inicialmente, medimos las
distancias utilizando todas las variables de estructura y proceso ponderadas por
igual. Después, realizamos el analisis de correlacion entre estas distancias y cada
una de las variables de eficacia —rendimiento, calidad de vida en el trabajo e

indice de eficacia global—.

La tabla 7.20 muestra los datos de la matriz de correlacion con la medida

de distancia calculada a partir de todas las dimensiones de estructura y proceso.

Tabla 7.20. — Correlaciones entre la medida de ajuste (desajuste) considerando

todas las dimensiones de estructura y proceso y la eficacia.

Rendimiento Calldacirc;f);/'lga en el indice de eficacia
Distancia
Correlacion N Correlacion N Correlacion N
Todos los grupos -,214 47 -,279* 47 -,278* 47
Grupos tipo | -,067 23 -,333* 23 -,239 23
Grupos tipo Il -,271 24 -,146 24 -,231 24

*, La correlacién es significativa al nivel del 0,10.
Nota: en el analisis de correlacién excluimos los grupos que utilizamos para crear los tipos ideales.

Fuente: Elaboracion propia.

Para evitar incurrir en tautologia, al crear los grupos ideales y contrastar las

diferencias de resultados del resto de grupos en la misma muestra, en los analisis
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de correlacion participaron todos los grupos con niveles bajos y altos de
incertidumbre de tareas, excepto los que nos permitieron definir los perfiles con

mejores resultados.

La tabla 7.20 nos muestra que la correlacion entre la distancia o medida de
desajuste para todos los grupos y las variables de eficacia presenta el signo
esperado (negativo). Es decir, los grupos que se alejan en sus caracteristicas
estructurales y de proceso de los perfiles ideales segun el indice de incertidumbre
de tareas son menos eficaces. Sin embargo, los resultados son significativos al

nivel del 0,10 sélo para la calidad de vida en el trabajo y el indice de eficacia.

Si evaluamos las relaciones entre la medida de distancia y los indicadores
de eficacia para cada tipo de equipo, nos damos cuenta que, aunque presentan el
signo esperado no son significativas. Esto se puede deber a que cada tipo de
grupo se encuentra en un contexto diferente por las tareas que realizan. Esto nos

llevé a calcular las distancias con las variables criticas para cada tipo de equipos.

Antes, para poder hallar las distancias con las variables criticas, tuvimos
gue saber cuales eran estas variables. Con ese objetivo realizamos analisis de
correlacion entre las dimensiones de estructura y proceso y el indice global de
eficacia para los equipos en cada contexto. En la tabla 7.21 recogemos esta

informacion.

Como esperabamos, la tabla 7.21 nos muestra que las dimensiones criticas
para ambos tipos de equipos son distintas, salvo en dos casos. Asi, la eficacia de
los grupos de tipo | (baja incertidumbre de tareas) depende de la
interdependencia, los tipos de heterogeneidad, la frecuencia de conflicto, el grado
de emocionalidad negativa y el conflicto de relacion. La eficacia de los grupos de
tipo Il (alta incertidumbre de tareas) esta condicionada por el control del grupo —
sobre las decisiones de personal y las de producto—, la frecuencia del conflicto, la

emocionalidad negativa y el conflicto por el trabajo.
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Tabla 7.21. — Correlaciones con la eficacia para determinar las variables criticas.

Tipos de grupo
Variables de estructuray proceso i i i
Tipo | (baja Tipo Il (alta
incertidumbre) incertidumbre)

Interdependencia -,419%* ,252
Control de decisiones de personal ,016 ,354*
Control de decisiones de producto ,168 ,B667***
Heterogeneidad en permanencia -, 467** ,149
Heterogeneidad en nivel educativo -,386** ,018
Tamafio -,001 ,036
Frecuencia de conflicto -,328* -,340*
Aceptacién del conflicto ,137 ,195
Emocionalidad negativa -, 554*** -,606***
Conflicto por el trabajo -, 247 -,499***
Conflicto de relacion -,404** -,139
N° de grupos 29 30

*, La correlacién es significativa al nivel del 0,1.
**_La correlacion es significativa al nivel del 0,05.
*** La correlacion es significativa al nivel del 0,01.
Fuente: Elaboracion propia.

Si analizamos detenidamente estas dimensiones criticas podemos darnos
cuenta gque tienen un comportamiento coherente con lo que podriamos esperar.
Esto es, para los grupos de tipo | con tareas relativamente ciertas, la
preocupacion es controlar cualquier desacuerdo personal que se produzca entre
sus miembros, puesto que no es necesario ningun debate para resolver los
problemas de trabajo. En un contexto de certidumbre, tampoco se necesita una
alta interdependencia entre los miembros de los grupos y la homogeneidad en

permanencia y preparacion son claves para los resultados.

Respecto a los grupos de tipo Il, caracterizados por altos niveles de
incertidumbre de tareas, resulta l6gico pensar que variables como el control del
grupo Yy el conflicto por el trabajo sean criticas. En el caso del control, porque una
caracteristica propia de los grupos con tareas inciertas es el mayor grado de
autonomia para hacer frente a las excepciones que se puedan presentar.
Ademas, con este tipo de tareas, la mayor cantidad de desacuerdos se deben

producir por el trabajo.
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Si nos fijamos en la tabla 7.21, ambos tipos de grupos comparten dos
variables criticas: la frecuencia de conflicto y la emocionalidad negativa. La
justificacion puede estar en que tedricamente ambas son dimensiones que

definen los tipos de conflicto que se dan dentro de los grupos.

Una vez identificadas las dimensiones criticas calculamos las distancias de
los grupos a los perfiles ideales considerando, exclusivamente, a estas variables
criticas. La tabla 7.22 recoge las correlaciones entre la medida de distancia

obtenida a través de las variables criticas y las medidas de resultados.

Tabla 7.22. — Correlaciones entre la medida de ajuste (desajuste) con las

variables criticas de estructura y proceso y la eficacia.

Rendimiento Ca“dadtr(;z;'ga el indice de eficacia
Distancia
Correlacion N Correlacion N Correlacion N
Grupos tipo | -,276 23 -,553** 23 -,476* 23
Grupos tipo Il -,673** 24 -,559** 24 -,666** 24

* La correlacion es significativa al nivel del 0,05.
**_La correlacion es significativa al nivel del 0,01.
Nota: en el andlisis de correlacién excluimos los grupos que utilizamos para crear los tipos ideales.

Fuente: Elaboracién propia.

La tabla 7.22 nos indica que las correlaciones entre las medidas de
distancias, calculadas a partir de las dimensiones criticas, y las variables de
eficacia son negativas y significativas en todos los casos, salvo para el
rendimiento en los grupos de tipo I. Es decir, los grupos que no se ajustan en las

dimensiones criticas a sus respectivos tipos ideales obtienen peores resultados.

Estos hallazgos nos permiten confirmar dos subhipotesis de la hipétesis 6 —
H6b y H6c— y, aunque no podemos confirmar totalmente la H6a, parece existir
evidencia de que se comporta de la misma manera que H6b y H6c. Esto nos
permite concluir que se confirma el ajuste entre las caracteristicas de las tareas,
las variables de estructura y de proceso y que dicho ajuste mejora la explicacion

de la eficacia de los grupos de trabajo.
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7.5. — CONTRASTACION DE LAS HIPOTESIS.

Para finalizar el capitulo 7, resumimos en este epigrafe los resultados a los
gue hemos llegado indicando la confirmacion o no de las hipétesis propuestas en

nuestro modelo.

Utilizando el enfoque de seleccion para evaluar el ajuste hemos confirmado
la hipétesis 3 y parcialmente la hipotesis 1. En ellas proponiamos que las
caracteristicas de las tareas condicionan las caracteristicas estructurales (H1) y

las de proceso (H3).

Confirmamos también parcialmente la hipétesis 2. En esta hipdtesis
afirmabamos que el ajuste entre cada una de las caracteristicas de las tareas y de
las variables de estructura (dos a dos) influye en la eficacia de los grupos. Para
ello, utilizamos el enfoque de interaccidén con sus dos procedimientos de medida
(ANOVAS con dos factores y valores de desviacion). Sin embargo, no
confirmamos la hipotesis 4 en la que definiamos el ajuste entre las tareas y las

variables de proceso. Esto nos lleva a rechazarla para nuestra muestra.

Finalmente, confirmamos la existencia de tipos ideales de grupos segun las
tareas que realizan (hipotesis 5) y encontramos suficiente evidencia para
confirmar que los grupos que se desvian de los perfiles ideales tienen peores
resultados (hipotesis 6). Para la confirmacion de estas dos Ultimas hipoétesis

utilizamos el enfoque de sistemas para evaluar el ajuste.

En la tabla 7.23 mostramos la verificacion de las hipotesis y sus
correspondientes subhipétesis.
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Tabla 7.23. — Resumen de la verificacion de las hipétesis.

VERIFICACION

Subhipétesis confirmadas:

H1: Las caracteristicas de las tareas
condicionan a cada una de las dimensiones de SubhipHéltae’s?slgyoHcloCﬁfl?r?‘rf\adaS'
| . . : '
estructura de os grupos H1d, Hle, H1g, H1h, H1i, H1j, H1k, H1|
Subhipétesis confirmadas:
H2a’, H2a"", H2c¢", H2d", H2f", H2k™ (con
cautela, H2b™", H2I"")

HIPOTESIS

H2: Los ajustes entre las caracteristicas de las
tareas y cada una de las dimensiones de Subhipétesis no confirmadas:
estructura influyen en la eficacia de los grupos.  H2b", H2¢", H2d"", H2e", H2e"", H2f", H2g",
H2g™", H2h", H2h™", H2i", H2i"", H2]", H2]"",
H2k", H2I
Subhipétesis confirmadas:

_H_3: Las caracteristicas de I_as tar_eas H3a, H3b, H3c, H3d, H3e, H3f, H3h, H3i, H3;
condicionan a cada una de las dimensiones de . . .
Subhipdétesis no confirmadas:

proceso de los grupos. H3g
Subhipétesis confirmadas:

H4c’, H4g™" (con cautela, H4e™)
Subhipétesis no confirmadas:
H4a’, H4a™ ", H4b", H4b™", H4c™", H4d", H4d™",
H4e", H4f", H4f", H4g", H4h", H4h™", H4i",

H4: Los ajustes entre las caracteristicas de las
tareas y cada una de las dimensiones de
proceso influyen en la eficacia de los grupos.

H4i"", H4j", H4j”
H5: Hay una configuracion ideal de estructura y
proceso para los grupos segun las tareas que Confirmada
realizan.
H6: La desviacion de las configuraciones
Subhipdétesis confirmadas:

ideales de estructura y proceso esta
negativamente relacionada con la eficacia de
los grupos.

H6b, H6c (H6a parcialmente)

Fuente: Elaboracion propia.
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Dedicamos el ultimo capitulo de esta Tesis Doctoral a presentar las
principales conclusiones extraidas de nuestro estudio sobre la eficacia en los
grupos organizativos. Partimos de los objetivos que inicialmente nos habiamos
marcado al comenzar el trabajo y comentamos las conclusiones referidas al
marco tedrico y las obtenidas tras la contrastacion empirica del modelo. Sin
embargo, estas conclusiones deben matizarse debido a diversas limitaciones, por

lo que dedicamos la segunda parte del capitulo a explicarlas.

En tercer lugar, indicamos las principales implicaciones que pensamos
tiene el trabajo para la teoria de cara a desarrollar nuevas investigaciones.
También comentamos las implicaciones para la practica, es decir, sefialamos

como puede afectar a la gestion de las empresas los resultados alcanzados.

Finalmente, la ultima parte del capitulo estd destinada a presentar las
lineas de investigacion que se derivan del estudio.

8.1. — CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION.

Antes de comentar las conclusiones, necesitamos recordar los
interrogantes a partir de los cuales se ha desarrollado este trabajo de
investigacion y los objetivos que nos marcamos de acuerdo con ellos. Este
epigrafe nos debe mostrar hasta qué punto hemos dado respuesta a las
preguntas planteadas y hemos alcanzado dichos objetivos.

Puesto que, hasta el momento, no se ha conseguido conformar un cuerpo
tedrico compacto en el estudio de la eficacia de los grupos organizativos, nos

planteamos una serie de interrogantes a los que dar respuesta:

1. ¢Cbmo podemos explicar el éxito en los grupos organizativos?
2. ¢(COmo deben relacionarse las caracteristicas de disefio para

garantizar, a priori, unos buenos resultados del equipo?
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3. ¢Como se deben canalizar los procesos a través de un ajuste coherente
para que incidan en unos resultados de grupo positivos?
4. ¢Cbmo deben encajar las caracteristicas de disefio con los procesos de

grupo para que la eficacia sea mayor?

De acuerdo con la perspectiva de sistemas, la literatura indica que hay dos
tipos de factores que explican la eficacia de grupo: antecedentes o inputs y
procesos. En los antecedentes se recogen las caracteristicas de grupo y
organizativas que permiten definir y estructurar a los equipos y sus contextos.
Mientras que en los procesos se recogen las interacciones entre los miembros del

grupo o grupos especificamente definidos.

Debido a la gran cantidad de elementos contenidos dentro de los
antecedentes y de los procesos, nuestro objetivo aqui fue definir un marco
conceptual que nos ayudase a identificar los antecedentes y procesos que juegan
un papel relevante e integrador. Aqui hicimos una acotacion, en el sentido de que
ibamos a preocuparnos de factores propios del grupo que afecten a sus
resultados. La limitacion introducida centré nuestro ambito de estudio a las
caracteristicas de disefio —como antecedentes— y a los procesos internos de los

grupos.

Una vez identificadas las caracteristicas de disefio y los procesos
relevantes, nuestro objetivo fue desarrollar un modelo de investigacion donde se
propusieran relaciones que explicasen los resultados de los grupos. En este
sentido, queriamos ir mas all4 de las relaciones causal/efecto o de mediacién
propuestas por la literatura. Por esta razén, nos centramos en el concepto de
ajuste o encaje, que nos obligaba a plantear un modelo donde se considerasen

las interacciones entre los factores y los efectos de esas interacciones en el éxito.

En linea con lo realizado por la literatura consideramos util analizar ajustes
entre pares de nuestras variables y la explicaciéon que tienen en dos dimensiones
distintas de eficacia —rendimiento y calidad de vida en el trabajo—. Aunque el fin
altimo era analizar el encaje con todas ellas para verificar si se podian definir e

identificar tipos de grupos ideales o de éxito con varias particularidades no
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consideradas previamente: pretendimos contrastar nuestro modelo en
organizaciones lucrativas, incluyendo mudltiples indicadores de eficacia y con

factores de disefio y proceso distintos.

A continuacion presentamos las conclusiones. Lo hacemos en dos bloques
distintos. En el primero recogemos las relacionadas con el marco teorico y el
modelo de investigacion. En el segundo aparecen las conclusiones relacionadas

con la contrastacion de dicho modelo.

8.1.1. — Conclusiones relacionadas con la fundamentacién teérica.

Con el capitulo 2 pretendiamos justificar que podemos estudiar el éxito de
las empresas a través del andlisis de la eficacia de los grupos que la forman.
También queriamos justificar que el concepto de ajuste es fundamental para
explicar dicha eficacia. Finalmente, el tercer objetivo de este capitulo era
identificar los factores antecedentes internos y de proceso mas importantes para
los resultados de los grupos.

Las principales conclusiones extraidas de este capitulo fueron:

1. Podemos estudiar la eficacia de una organizacibn evaluando los

resultados de sus grupos.

El éxito se estudia en distintos niveles de analisis (individuo, grupo, unidad
de negocio, organizacion o grupo de organizaciones) y cada uno aporta distintos
factores o criterios de eficacia. Sin embargo, de acuerdo con el Comportamiento
Organizativo, podemos analizar la eficacia en los niveles superiores evaluando el

éxito en los inferiores y considerando los efectos sinérgicos.

2. El Enfoque Contingente propone que el ajuste —grado por el que los
elementos de un sistema encajan entre si de una forma consistente— es

un concepto fundamental para explicar el éxito de la organizacion.



234 TERCERA PARTE: CONCLUSIONES Y LINEAS DE INVESTIGACION FUTURAS
Capitulo 8: Conclusiones y lineas de investigacion futuras

El problema es que para utilizarlo necesitamos identificar los elementos a
considerar y el numero. Estas cuestiones determinan el dmbito —estratégico,
organizativo y global- y el nivel del ajuste —entre pares de elementos o global-.
Inicialmente, se dio mas importancia al ambito estratégico, pero a raiz del
Enfoque de Recursos y Capacidades se cambid la orientacion y el interés se
centrd en los aspectos internos, sin descuidar la estrategia y el entorno. De esta
manera se empieza a asumir que el éxito de la empresa depende del encaje

global entre el disefio de la organizacion, la estrategia y el entorno.

La Teoria de la Alineacidén parte de este supuesto, pero después mide la
congruencia entre pares de elementos y no los efectos conjuntos a la vez. Para
superar este problema, Van de Ven y Drazin (1985) proponen otros enfoques de
medida del ajuste teniendo en cuenta los resultados. El enfoque de interaccion
hace también analisis entre pares de elementos. El de sistemas parte de la
generacion de modelos de estructura y proceso que se relacionan con el entorno

y gue son consistentes internamente.

Esos modelos definen perfiles o configuraciones ideales de organizaciones
igualmente eficaces (equifinalidad) a partir de las que se pueden generar
tipologias o taxonomias. Segun la Teoria de las Configuraciones, el problema
estd en determinar las dimensiones adecuadas que nos permitan reflejar las
caracteristicas organizativas y que, al mismo tiempo, sean manejables. En este
sentido, el interés estara en elegir aquellas que sean mas significativas para el

éxito.

3. El ajuste entre multiples dimensiones tiene un enorme potencial para el

estudio de la eficacia de los grupos.

De hecho, el planteamiento configurativo indica que la operativa en los
grupos seria similar que a nivel organizativo. La diferencia va a estar en las
dimensiones elegidas. Se apuesta, entonces, por estudiar relaciones de ajuste
entre estas dimensiones a la vez y, en base a ellas, generar taxonomias de

grupos ideales y, por tanto, igualmente eficaces.
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Sin embargo, eso no supone abandonar completamente el estudio de las
relaciones entre pares de variables, puesto que nos pueden aportar informacion

relevante.

4. Las dimensiones o factores explicativos de la eficacia de los grupos
mas relevantes son las tareas —contexto interno—; la composicion, la
interdependencia y el control del grupo —estructura—; y el conflicto —
proceso—.

Las caracteristicas de las tareas y la estructura son los principales factores
de disefio de los grupos. La estructura, a su vez, esta determinada por multiples
dimensiones, pero destacan por su importancia la interdependencia, el control del

grupo y la composicion.

Las dos primeras (interdependencia y control) estan relacionadas con las
tareas hasta el punto de que, en muchos casos, se han considerado variables que
las definen. En la composicion resulta fundamental estudiar el tamafio, los
aspectos demograficos de los miembros y el grado de heterogeneidad de los
equipos. Aunque consideramos que tamafo y heterogeneidad relacionada con el
puesto (en permanencia, nivel educativo y experiencia funcional) son los factores

claves desde el punto de vista de la Organizacion de Empresas.

Respecto a los procesos o interacciones, la revision de la literatura nos ha

indicado que el conflicto es uno de los més importantes a nivel interno.

Una vez identificados los factores claves para explicar la eficacia de los
grupos, el capitulo 3 y 4 tenian el objetivo de definir estos factores para identificar
sus dimensiones y variables. En este sentido el capitulo 3 se ocupa de las
caracteristicas de disefio (tareas y estructura), aunque antes define lo que es un
grupo o equipo y presenta distintas clasificaciones de equipos. El capitulo 4
recoge toda la problemética para definir al conflicto. Las principales conclusiones

de estos dos capitulos son:
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5. Grupos o equipos organizativos son los creados por una organizacion,
por tanto, formales, con el objetivo de realizar una o0 mas tareas, que
pueden afectar a otros grupos y/o individuos organizativos y/o externos
y que estdn compuestos por personas que son reconocidas y se

reconocen como parte de los mismos.

Utilizamos indistintamente el término de grupo o equipo debido a que

ambos tienen estructuras, dinamicas, comportamientos y procesos similares.

6. Encontramos dos opciones para definir las tareas: a) utilizar
dimensiones o atributos y b) identificar tipos de tareas. Consideramos

mas conveniente la primera alternativa en nuestro estudio.

En efecto, hay dos formas alternativas de aproximarnos al concepto de
tarea. La primera delimita su espacio conceptual. Para ello, los investigadores han
tratado de identificar sus dimensiones o atributos con un mayor o menor éxito. La
segunda supone distinguir entre tipos de tareas. En realidad ambas formas no son
divergentes, puesto que se necesita de los atributos para poder identificar los

tipos ante los que nos encontramos.

Se ha considerado que las dimensiones son de mas ayuda para generar
hipotesis, mientras que, por el contrario, las tipologias o taxonomias parecen ser
de méas ayuda para organizar el conocimiento sobre grupos. Hemos elegido los
atributos fundamentalmente por esta razon. Aunque también ha influido el que

existan escasas investigaciones previas que utilicen los tipos de tareas.

7. Dimensiones validas y aceptadas de las tareas son la variedad y la

complejidad.

Estas dimensiones son las propuestas por Van de Ven y sus colaboradores
(Van de Ven y Delbecq, 1974; Van de Ven, Delbecq y Koenig; Van de Ven y
Ferry, 1980). En su intento por evaluar a las organizaciones buscaron definir y
medir diferentes conceptos, entre ellos, las tareas de las unidades de trabajo.
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8. La interdependencia define el flujo de trabajo dentro de un grupo. Ese
flujo de trabajo puede ser independiente, secuencial, reciproco o de

equipo.

Cada uno de esos flujos de trabajo describe un tipo de interdependencia.
Los cuatros tienen en comun que describen el grado de trabajo colectivo
necesario para realizar una tarea. De ahi que se considere una caracteristica

estructural.

9. La autonomia o control define la discrecion o influencia que tiene el
grupo sobre determinadas decisiones relacionadas con: el proceso de
trabajo, la planificacién, el personal o el producto.

A medida que los equipos participan mas en todo tipo de decisiones, se

hace necesario estudiar la cantidad y los tipos de control.

10.Nos interesa estudiar la heterogeneidad relacionada con el puesto —
heterogeneidad en permanencia en el equipo y la organizacion,
heterogeneidad en nivel educativo y en experiencia funcional— por sus

vinculaciones con el trabajo a desarrollar por los grupos.

Podemos hablar de heterogeneidad o diversidad en muchas variables
demograficas (género, raza, edad, cultura, etc.). El problema no esta en definir la
heterogeneidad, sino en la forma de analizarla porque los investigadores han
tomado tres posturas. La primera evalGa la heterogeneidad de forma global. La
segunda considera tipos particulares. Y la dltima se sitia en un punto intermedio.
En este sentido, la tercera postura define conjuntos de variables de
heterogeneidad utilizando dos propiedades: el grado de visibilidad y el grado de

relacién con el puesto.

Como investigadores en Organizacion de Empresas nos inclinamos por la
tercera alternativa y nos centramos en el estudio de las variables de
heterogeneidad relacionadas con el puesto por su importancia para la realizacion

de las tareas en los grupos.
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11.El tamafio determina las capacidades del equipo para completar las

tareas encomendadas.

12.Existen dos posturas distintas a la hora de definir al conflicto. La primera
entiende que el conflicto es unidimensional. La segunda apuesta por el

conflicto como un constructo multidimensional.

Los estudios que defienden que el conflicto se unidimensional miden la
frecuencia, intensidad o cantidad de conflicto y consideran que es negativo. Por el
contrario, los trabajos defensores del conflicto como multidimensional apuestan
que puede tener efectos beneficiosos en determinados casos. De acuerdo a esta
segunda postura, podemos hablar de tipos de conflicto clasificados por el area de
contenido. Asi, se reconoce la existencia del conflicto de tareas, de proceso y de

relacion.

El conflicto de tareas y el de proceso estan vinculados al trabajo y, en
determinadas situaciones, pueden ser buenos para los grupos. El conflicto de
relacion tiene que ver con las discrepancias personales y se considera que es

nocivo para el funcionamiento de los equipos.

Otras dimensiones utilizadas para definir al conflicto son la emocionalidad
negativa —grado de afecto negativo entre los miembros de los grupos—, y la
aceptacion del conflicto —grado de apertura a la presencia de conflictos—. Ambas
nos ayudan a conocer las caracteristicas de los desacuerdos en los grupos.

Dedicamos el capitulo 5 a presentar el modelo de investigacién y proponer
nuestras hipotesis, tras dejar constancia de los resultados alcanzados por la
literatura. Las principales conclusiones extraidas de la revision de los trabajos

previos son:

13.Si queremos obtener resultados aceptables acerca de la influencia de
las tareas, la estructura y los procesos en la eficacia de los grupos,

necesitamos analizar relaciones de ajuste.
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Hasta ahora los hallazgos sobre las interrelaciones entre estos factores no
son concluyentes debido a los métodos utilizados para evaluar el encaje.
Normalmente, se ha utilizado el enfoque de seleccién o el de interacciébn que
analiza las interacciones entre pares de variables. Estos enfoques aportan
informacion parcial sobre lo que ocurre en los grupos y, por tanto, se necesita

complementar esa informacion considerando a todas las variables a la vez.

14.Desarrollar un modelo contingente en el que se propongan relaciones
de ajustes parciales (entre pares de variables) y globales (con todas las

variables) puede ayudarnos a explicar los resultados de los grupos.

Los primeros ajustes nos permiten conocer las principales relaciones
contexto/estructura, contexto/proceso e, incluso, estructura/proceso y sus efectos
o0 no en la eficacia. Los segundos nos ayudan a identificar modelos o tipos de

grupos ideales.

8.1.2. — Conclusiones relacionadas con la contrastacion del modelo.

La declaracion de los objetivos de este trabajo de investigacién exigieron,
en primer lugar, la formulacién de un modelo que explicara la eficacia de los
grupos de trabajo y, posteriormente, nos propusimos la contrastacion del mismo.

Los capitulos 6 y 7 se dedicaron a esta finalidad.

En concreto, el capitulo 6 se ocupa del disefio de la investigacion. Aqui,
describimos la poblacidén, elegimos la muestra y la fuente de informacion y
determinamos la mejor forma de organizar el trabajo de campo. Puesto que
pretendiamos contrastar el modelo en organizaciones espafiolas lucrativas, la
poblacién debia estar formada por los grupos o equipos creados por las empresas
espafolas para el desarrollo de su actividad. Sin embargo, debido a la
inexistencia de un censo de empresas con sus respectivos equipos de los que
extraer la muestra, utilizamos un procedimiento no probabilistico de muestreo —
por relaciones— que nos permitid garantizar la participacion de un numero

razonable de grupos.
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La muestra quedd constituida por equipos de produccion que realizaban
distintas actividades, lo que nos permitié6 garantizar la heterogeneidad de los
grupos en lo que se refiere a las tareas; cuestion ésta que es fundamental para

evaluar un modelo contingente como el que proponemos.

Posteriormente, consideramos el cuestionario como instrumento adecuado
para recoger la informacion, puesto que debiamos garantizar la colaboracion de
los directivos con la menor injerencia posible en el trabajo de los grupos. Por otra
parte, la utilizacion de fuentes secundarias no era apropiada para la obtenciéon de

informacion sobre la mayor parte de las variables de nuestro estudio.

Tabulamos la informacién de los cuestionarios recibidos e hicimos los
analisis estadisticos oportunos utilizando el programa SPSS para Windows en su
version 11.0. Los resultados de esos analisis aparecen en el capitulo 7. La

valoracion de los mismos nos ha permitido llegar a las siguientes conclusiones:

1. Falta de delimitacién en algunas escalas de medida.

Utilizando la escala de incertidumbre de tareas desarrollada por Van de
Veny Ferry (1980) y los tipos de control utilizados por Janz, Colquitt y Noe (1997),
comprobamos que los grupos de la muestra no logran identificar el control de
planificacién de los demas tipos de control —resultado similar al obtenido por Janz,
Colquitt y Noe (1997)—, pero tampoco logramos separar el control de procesos de
trabajo de la variedad de la tarea. Este resultado nos indica que hay que seguir
profundizando en las medidas de las caracteristicas de las tareas y que, al menos

en nuestro caso, la autonomia juega un papel fundamental a la hora de definirlas.
2. No quedan definidos los limites entre los tipos de conflicto.
Este es el caso de los conflictos de tareas —por el trabajo en si mismo—y

de proceso —por la asignacion de tareas y distribucién de recursos—. En nuestro

estudio no hemos conseguido diferenciarlos, ya que dieron lugar a un unico factor.
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8.1.2.1. — Conclusiones referidas a tareas, estructuray eficacia de grupo.
Hemos obtenido varias conclusiones acerca de las relaciones
caracteristicas de las tareas/estructura y acerca de los efectos de esas relaciones

en la eficacia.

a) Interacciones tareas/estructura.

3. Encontramos apoyo parcial al encaje tareas/estructura.

Lo que nos ha permitido conocer las principales relaciones

contexto/estructura. Asi, verificamos que:

4. Las dos dimensiones que definen las caracteristicas de las tareas
encajan de forma desigual con las diferentes dimensiones que

definen la estructura de los grupos.

En concreto, hemos comprobado que la variabilidad de la tarea y el control
del proceso de trabajo condiciona a todas las dimensiones de estructura, salvo las
relacionadas con la heterogeneidad. Esto es, cuanto mayor es la variabilidad en
las tareas, mas interdependencia, control y tamafio requieren los grupos. Mientras
que, la complejidad del trabajo no es un factor contingente significativo para la
estructura de nuestros grupos. De acuerdo con este resultado el indice global de
incertidumbre de tareas constituido por las dimensiones de variedad vy
complejidad de la tarea no resulta atil para estudiar las relaciones de ajuste.

Van de Ven y Ferry (1980) hallaron relaciones de ajuste entre la
complejidad y las variables de discrecién del supervisor y la interdependencia. En
este estudio, la discrecion media el grado de control sobre decisiones de trabajo.
En nuestro estudio, el efecto de esta medida esta incluida en la variabilidad de la
tarea, por lo que la desvinculacion entre la complejidad y las dimensiones de la
estructura se hace mas evidente. Pocas investigaciones mas han analizado las

relaciones entre la complejidad y las dimensiones de estructura.
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5. La heterogeneidad es un factor explicativo de la eficacia que no

depende del contexto de los equipos.
Sin embargo, por el momento, debemos considerar que esta conclusion es
s6lo parcial, puesto que hicimos la evaluacion de la relacion mediante el enfoque

de seleccion.

b) Interacciones tareas/estructura en la eficacia.

6. Encontramos apoyo parcial al encaje tareas/estructura en la
eficacia.

Lo que nos ha permitido hacer andlisis parciales del Enfoque Contingente
al comprobar las relaciones entre pares de variables contexto/estructura en las

medida