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CAPÍTULO 3
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ANÁLISIS Y RESULTADOS

3.1. CARACTERÍSTICAS DE LA MUESTRA

Para el desarrollo del estudio empírico exploratorio de carácter cuantitativo que nos ocupa, se utilizó una muestra de 40 individuos que, trabajando en diversas empresas multinacionales, desarrollaban parte de su labor en la organización desde un equipo multicultural. Cada uno de dichos individuos cumplimentó el cuestionario diseñado para la investigación (véase anexos VI y VIII) y sobre los datos recopilados se abordó el análisis que en este capítulo procedemos a describir.
Previo al contraste de las diferentes hipótesis que dan cumplimiento a los objetivos que se persiguen con la presente investigación, se ha considerado oportuno identificar las características de los equipos multiculturales en los que desempeñan su labor los encuestados, destacando los rasgos culturales del grupo, así como el perfil sociodemográfico y profesional de los individuos que integran tales equipos y que forman parte de la muestra definitiva. Dedicaremos los tres siguientes epígrafes a la descripción detallada de sus principales características, fundamentándonos en la realización de diversos análisis de naturaleza descriptiva, univariante y bivariante. 

3.1.1.
Características sociodemográficas y profesionales de los individuos integrantes de la muestra

La sección tercera del cuestionario, denominada información general, se reservó íntegramente a la recopilación de datos relativos a los individuos que participaron en la presente investigación con el propósito de identificar el perfil sociodemográfico y profesional de los mismos.

Perfil sociodemográfico

La edad, el género, el nivel de estudios, el país de nacimiento, el número de años viviendo en el país de nacimiento y el número de nacionalidades a las que se encuentra expuesto el individuo, conforman el perfil sociodemográfico del mismo. Ahora bien, tales características no se utilizarán únicamente para describir el perfil de los encuestados, sino que sentarán las bases para analizar la influencia que estas variables pueden tener en el perfil de valores nacionales de los individuos y en las percepciones que los mismos tienen respecto a los aspectos que se tratan en esta investigación. Por este motivo, se procedió a incluir dichas variables en el cuestionario, decisión que se vio avalada al encontrar que en la inmensa mayoría de los estudios donde la unidad de análisis era el individuo se utilizaban variables de control, principalmente la edad y la formación (e.g., Stewart y Barrick, 2000; Kirkman y Rosen, 1999; Cordery et al., 1991), a las que añadimos otras como la cultura nacional del individuo, dado el interés central del proyecto.

En la tabla 5 se detallan las frecuencias absolutas y relativas de cada una de las variables mencionadas, procediendo, a continuación, a describir brevemente el perfil de los encuestados en función de dichas características sociodemográficas.

Así, atendiendo al número de encuestados por cada tramo de edad, se puede apreciar que los tramos más poblados se encuentran equitativamente repartidos entre aquellos individuos comprendidos entre 27 y 32 años (27,5%) y aquéllos cuya edad oscila entre los 33 y 37 años (27,5%), seguidos del grupo de entre 20 y 26 años de edad (22,5%). Por consiguiente, el tramo de edad menos poblado, en nuestra muestra, se corresponde con los individuos de edad más avanzada (17,5%).

Respecto al nivel de estudios del individuo, según se desprende de la tabla 5, el mayor porcentaje de encuestados se sitúa en individuos que han superado el bachillerato o la formación profesional (37,5%), destacando en segundo lugar el porcentaje de participantes con estudios universitarios superiores (25%). El resto de encuestados declara tener estudios universitarios medios (17,5%), primarios (10%) y de postgrado (7,5%) en los porcentajes que se indican. 

Adicionalmente, los resultados del análisis de frecuencia de las respuestas obtenidas en relación con el país de nacimiento indican que el 55% de los individuos participantes en el estudio eran españoles, seguido del 17,5% que declaró haber nacido en Alemania. El 27,5% restante apunta hasta nueve países diferentes, cada uno de los cuales figuraba con una frecuencia similar en las respuestas (2,5%), a excepción de Reino Unido (5%).

Tabla 5. Características sociodemográficas de los encuestados
	CARACTERÍSTICAS DE LOS ENCUESTADOS
	DIMENSIONES
	N
	%
	Media
	D.T.

	Edad
	Entre 20 y 26 años
	9
	22,5
	31,76
	7,19

	
	Entre 27 y 32 años
	11
	27,5
	
	

	
	Entre 33 y 37 años
	11
	27,5
	
	

	
	Más de 37 años
	7
	17,5
	
	

	
	NS / NC
	2
	5
	
	

	Género 
	Hombre 
	19
	47,5
	
	

	
	Mujer 
	21
	52,5
	
	

	Nivel de estudios
	Primarios 
	4
	10,0
	
	

	
	Bachiller/Formación Profesional
	15
	37,5
	
	

	
	Universitarios medios
	7
	17,5
	
	

	
	Universitarios superiores
	10
	25,0
	
	

	
	Postgrado
	3
	7,5
	
	

	
	NS / NC
	1
	2,5
	
	

	País de nacimiento
	España
	22
	55,0
	
	

	
	Reino Unido
	2
	5,0
	
	

	
	Alemania
	7
	17,5
	
	

	
	Bosnia Herzegovina
	1
	2,5
	
	

	
	Irlanda
	1
	2,5
	
	

	
	Argentina
	1
	2,5
	
	

	
	Suiza
	1
	2,5
	
	

	
	Italia
	1
	2,5
	
	

	
	Estados Unidos
	1
	2,5
	
	

	
	Holanda
	1
	2,5
	
	

	
	Portugal
	1
	2,5
	
	

	
	Brasil
	1
	2,5
	
	

	Número de años viviendo en país de nacimiento
	Entre 1 y 8 años
	4
	10,0
	25,70
	9,89

	
	Entre 17 y 25 años
	16
	40,0
	
	

	
	Más de 25 años
	20
	50,0
	
	

	Número de nacionalidades en su área de influencia
	Una nacionalidad
	20
	50,0
	
	

	
	Dos nacionalidades
	17
	42,5
	
	

	
	Tres nacionalidades
	3
	7,5
	
	

	TOTAL DE LA MUESTRA DE ENCUESTADOS
	40
	100
	
	


Por otro lado, en relación al número de años que el individuo ha vivido en su país de nacimiento se realizó un análisis de frecuencia (tabla 5), cuyos resultados indican que en torno al 50% de los encuestados consultados en el estudio habían vivido en su país de nacimiento más de 25 años, lo que hace que todos ellos reconozcan que su perfil de valores nacionales coincide con su nación de origen, seguidos de aquéllos que lo habían hecho entre 17 y 25 años (40%) y entre 1 y 8 años (10%).

Respecto al número de nacionalidades que se encuentran en el área de influencia del encuestado, estimada a partir de las nacionalidades de sus progenitores, cónyuge e hijos y que podrían disipar la influencia de sus propios valores nacionales, destaca que la mitad de los encuestados (50%) se encuentra en el área de influencia de una única nacionalidad, siendo relevante que un 42,5% de los individuos que integran la muestra cuentan con dos nacionalidades de influencia, mientras que un 7,5% tiene a un total de tres nacionalidades distintas que le pueden afectar.

Finalmente, en cuanto a las diferencias de sexo entre los individuos encuestados, se observa cómo los porcentajes de hombres y mujeres participantes en la presente investigación varían ligeramente, representando las mujeres el 52,5% de los encuestados frente al 47,5% integrado por los hombres.

Perfil profesional

En segundo lugar, para la medición de las características profesionales de los encuestados, también se utilizaron variables incluidas en la sección denominada Información general. En concreto, se solicitó el tipo de relación que el encuestado mantiene con la empresa, su antigüedad en la misma, el puesto que ocupa, la antigüedad en el puesto, el número de países en los que ha trabajado, los nombres de dichos países y el número de equipos multiculturales en los que ha desarrollado su labor profesional. Las frecuencias absolutas y relativas de cada una de las categorías de estas variables se muestran en la tabla 6, dedicando los siguientes párrafos a describir brevemente el perfil profesional de los encuestados.

De la tabla 6 se desprende que, casi en su totalidad (97,5%), los encuestados mantenían un vínculo laboral con la empresa y no desempeñaban funciones puntuales de asesoramiento. Otro aspecto analizado ha sido la antigüedad en la empresa, con el que pretendíamos conocer, fundamentalmente, si la muestra elegida se encontraba constituida por individuos de muy reciente contratación en la misma. Este aspecto resultaba de gran interés, dado que si bien numerosas cuestiones abordaban su experiencia en el equipo multicultural, otras planteaban aspectos referidos a la empresa. De esta forma, si los encuestados llevaban excesivamente poco tiempo en la organización se podrían desvirtuar los resultados. Como se puede observar, la mayoría de los encuestados que respondieron a la pregunta en cuestión (52,5%) contaba con una antigüedad en la empresa que oscilaba entre 1 y 5 años, y los individuos con una antigüedad superior a los 5 años representan el 25% de los encuestados, mientras que el menor porcentaje (22,5%) lo ostentan los individuos con una experiencia inferior al año. Consecuentemente, el 77,5% de los individuos que conforman la muestra ha estado vinculado a la organización más de un año, por lo que consideramos que el grado de conocimiento de la realidad de sus empresas era suficiente.

Tabla 6. Características profesionales de los encuestados
	CARACTERÍSTICAS DE LOS ENCUESTADOS
	DIMENSIONES
	N
	%
	Media
	D.T.

	Tipo de relación con la empresa
	Empleado 
	39
	97,5
	
	

	
	Asesor 
	1
	2,5
	
	

	Antigüedad en la empresa
	Menos de 1 año
	9
	22,5
	4,42
	4,59

	
	Entre 1 y 5 años
	21
	52,5
	
	

	
	Más de 5 años
	10
	25,0
	
	

	Puesto que se ocupa
	Directores
	8
	20,5
	
	

	
	Técnicos
	5
	12,8
	
	

	
	Personal operativo
	26
	66,7
	
	

	Años en el puesto
	Menos de 1 año
	9
	22,5
	2,98
	3,20

	
	Entre 1 y 5 años
	23
	57,5
	
	

	
	Más de 5 años
	6
	15,0
	
	

	
	NS / NC
	2
	5
	
	

	Número de países en los que se ha trabajado
	Uno
	14
	35,0
	
	

	
	Dos
	12
	30,0
	
	

	
	Tres
	5
	12,5
	
	

	
	Cuatro
	1
	2,5
	
	

	
	Cinco
	4
	10,0
	
	

	
	NS / NC
	4
	10
	
	

	Países en los que se ha trabajado
	España 
	35
	44,9
	
	

	
	Chile
	2
	2,6
	
	

	
	Brasil
	2
	2,6
	
	

	
	Estados Unidos
	2
	2,6
	
	

	
	Reino Unido
	5
	6,4
	
	

	
	Bosnia
	1
	1,3
	
	

	
	Francia
	3
	3,8
	
	

	
	Irlanda
	1
	1,3
	
	

	
	Italia
	2
	2,6
	
	

	
	Argentina
	1
	1,3
	
	

	
	Alemania
	12
	15,4
	
	

	
	Grecia
	2
	2,6
	
	

	
	Suiza
	3
	3,8
	
	

	
	Bélgica
	1
	1,3
	
	

	
	Cuba
	1
	1,3
	
	

	
	Japón
	2
	2,6
	
	

	
	Méjico
	1
	1,3
	
	

	
	Turquía
	1
	1,3
	
	

	
	Austria
	1
	1,3
	
	

	Número de equipos multiculturales en los que se ha trabajado
	Entre 1 y 2 equipos
	14
	35,0
	4,86
	8,35

	
	Entre 3 y 6 equipos
	20
	50,0
	
	

	
	Más de 6 equipos
	2
	5,0
	
	

	
	NS/NC
	4
	10,0
	
	

	TOTAL DE LA MUESTRA DE ENCUESTADOS
	40
	100
	
	


En relación a la posición actual que ocupan en la empresa para la que trabajan y, tal y como se refleja en la tabla 6, el personal operativo representa el grupo mayor de encuestados (66,7%), seguido por los directores (20,5%) y los técnicos (12,8%). Adicionalmente, se puede ver cómo más del 57,5% de los encuestados que respondieron tenían una experiencia en su puesto de entre 1 y 5 años, siendo la media de permanencia de los individuos de la muestra aproximadamente de 3 años. El segundo grupo, aquellos encuestados con menos de un año de antigüedad en el puesto, suponía el 22,5% del total. No obstante, los individuos con mayor experiencia -más de 5 años en el puesto- constituyen el grupo más reducido de la muestra (15%).

Respecto a su experiencia laboral internacional y, sobre la base de la información recopilada en el cuestionario, los resultados del análisis de frecuencia que se muestran en la tabla 6 indican que el 35% de los encuestados declara haber trabajado en un único país, mientras que un 30% hacían referencia a dos países. En menor medida nos encontramos con encuestados que manifestaron haber trabajado en tres países (12,5%), cuatro (2,5%) y hasta cinco (10%). En esta línea, se observa que el 44,9% de los participantes han trabajado fundamentalmente en España, seguido de un 15,4% que lo ha hecho en Alemania.

Para concluir el estudio del perfil profesional de los encuestados se analizó el número de equipos en los que el encuestado había trabajado. Esta variable, al igual que la edad, el nivel de estudios y la nacionalidad del individuo, se incluyó en el cuestionario para poder analizar posteriormente su influencia en las percepciones del individuo en torno a los aspectos de esta investigación. Tal y como muestran los resultados, los individuos de la muestra señalaron haber trabajado en una media de casi 5 equipos, siendo entre 3 y 6 equipos la situación más frecuente (50%).

3.1.2.
Características de los equipos multiculturales 

El perfil de los diversos equipos multiculturales integrados por los individuos que conforman la muestra en estudio viene definido por la identificación del equipo, la descripción de su objetivo, el número de personas que lo integran, el lugar de reunión, el tipo de equipo (temporal o permanente), la vigencia del mismo y el tiempo que permanece reunido al mes, variables todas ellas recogidas en el primer bloque de contenido de los tres en los que se ha estructurado el cuestionario. Las dos primeras variables mencionadas sirvieron para identificar y agrupar a los miembros de un mismo equipo, por lo que se utilizan como criterio de clasificación y no como variables cuantitativas. Del mismo modo, debido a que todos los equipos realizaban sus reuniones en las sedes de sus organizaciones situadas en Las Palmas de Gran Canaria, la variable lugar de reunión no tiene diversidad de valores, por lo que al no ser discriminante no se analiza en la base de datos. En este sentido, en la tabla 7 se recogen, para cada una de las restantes variables de clasificación, los estados que las conforman, así como sus frecuencias absolutas y relativas.

Como puede observarse en la tabla 7, más del 62% de los individuos que conforman la muestra forman parte de equipos multiculturales integrados por un número superior a 6 personas. El segundo grupo de equipos multiculturales, entre 4 y 6 personas, reúne al 25% del total de los individuos de la muestra y, únicamente un 12,5% de los encuestados se encontraban vinculados a equipos multiculturales conformados por 3 o menos personas. Por otro lado, la inmensa mayoría (95%) de los individuos de la muestra se encontraban adscritos a equipos multiculturales de carácter permanente, frente al resto (5%) que lo estaba a equipos multiculturales de naturaleza temporal.


Tabla 7. Características de los equipos multiculturales


	CARACTERÍSTICAS DEL EQUIPO
	DIMENSIONES
	N
	%
	Media
	D.T.

	Personas que integran el equipo
	Entre 2 y 3 personas
	5
	12,5
	7,6
	2,994

	
	Entre 4 y 6 personas
	10
	25,0
	
	

	
	Más de 6 personas
	25
	62,5
	
	

	Tipo de equipo
	Temporal
	2
	5,0
	
	

	
	Permanente
	38
	95,0
	
	

	Vigencia aproximada
	Menos de 1 año
	9
	22,5
	
	

	
	Entre 1 y 2 años
	2
	5,0
	
	

	
	Más de 2 años
	3
	7,5
	
	

	
	NS/NC
	26
	65,0
	
	

	Tiempo aproximado de reunión del equipo al mes 
	Menos de 10 horas
	10
	25,0
	118,70
	83,685

	
	Entre 30 y 100 horas
	9
	22,5
	
	

	
	Más de 100 horas
	21
	52,5
	
	

	TOTAL DE LA MUESTRA DE ENCUESTADOS
	40
	100
	
	


Adicionalmente, la tabla 7 muestra que una gran mayoría (65%) de los individuos que participaron en la muestra no contestaron o lo hicieron incorrectamente a la cuestión en la que se le solicitaba información sobre la vigencia del equipo. Concretamente, la confusión estriba en que la información facilitada por el encuestado hacía referencia al momento de su incorporación al equipo, y no al tiempo de vigencia del mismo, probablemente debido a su desconocimiento de la fecha de constitución del equipo, por lo que fueron rechazadas sus respuestas a esta pregunta. Ello evidencia empíricamente la dificultad apuntada previamente (epígrafe 1.5.1.2) para medir dicha variable en el seno de equipos naturales. Teniendo en cuenta la restricción aludida, se observa que en torno al 22% de los individuos de la muestra se encontraban en equipos multiculturales que se habían constituido hacía menos de un año. Así mismo, aproximadamente un 7% de dichos individuos eran miembros de equipos multiculturales que tenían una vigencia de más de dos años, mientras que el 5% restante de individuos de la muestra pertenecían a equipos multiculturales cuyas funciones se prolongaban en el tiempo entre uno y dos años. 

Respecto al tiempo aproximado de reunión del equipo, cabe destacar que más de la mitad de los encuestados (52%) eran miembros de equipos multiculturales que declaraban que se reunían durante más de 100 horas al mes. El resto de los participantes manifestó haber dedicado a trabajar en el equipo multicultural menos de 10 horas, y entre 30 y 100 horas (25% y 22%, respectivamente).

3.1.3. Los rasgos culturales de los equipos multiculturales

Tal y como se analiza en el epígrafe 1.5.1.1., los rasgos culturales del equipo se consideran una variable recurso en el modelo sintético explicativo de los resultados de los equipos multiculturales planteado en el presente trabajo de investigación. Concretamente, los rasgos culturales del equipo conforman los atributos internos propios al equipo considerados en dicho modelo y se definen, bajo nuestra perspectiva, por medio de la interpretación conjunta de dos elementos: (1) el perfil cultural del equipo, que muestra las dimensiones de la cultura nacional que presenta el equipo como consecuencia de la interacción de las culturas nacionales de los individuos que lo integran y, (2) la distancia cultural o heterogeneidad del equipo, que mide la diferencia existente entre las dimensiones de la cultura nacional de los diversos individuos que conforman el equipo y el perfil del grupo. 

Tras la revisión de la literatura pudimos percatarnos de la inexistencia de una medida que describiera el perfil cultural del equipo, es decir, cuáles eran los rasgos culturales del mismo según la conjunción de las diversas puntuaciones que, para cada una de las cinco dimensiones de la cultura nacional identificadas por Hofstede (2001), tenían los individuos que lo integran. En esta investigación se da un paso hacia la determinación de dicho perfil considerando que la puntuación que cada equipo tiene en cada una de las dimensiones nacionales se puede calcular a través de la media de las puntuaciones de cada uno de los integrantes del equipo para dicha dimensión.
Evidentemente, somos conscientes de que estamos realizando una media de los perfiles de los individuos, lo que supone, en primer lugar, que estamos asignando a un individuo la puntuación de su nacionalidad, lo que Hofstede (2001, 1984) denomina “falacia ecológica”; en segundo lugar, que existen diferencias entre países que no se encuentran reflejados en los números (Hambrick et al., 1998) y, en tercer lugar, que se han recogido y tratado los datos de la dimensión orientación al tiempo, que en algunos de los países, entre ellos España, no han sido aún calculados, lo que aísla el peso de los españoles en los equipos en lo que se refiere al análisis de esta quinta dimensión cultural. No obstante, esta variable, tal y como la conceptualizamos, no ha sido operativizada ni incorporada explícitamente en los modelos de medida de resultados de los equipos multiculturales, por lo que exploramos tanto el método utilizado para medirla como la relación de la misma con los procesos sociales y los resultados del equipo. 

La tabla 8 muestra las puntuaciones de los catorce equipos multiculturales que agrupan a los individuos que componen la muestra en cada una de las cinco dimensiones de la cultura nacional, calculadas tal y como se expuso anteriormente. Asimismo, se ha establecido el ranking de las puntuaciones obtenidas por cada uno de los equipos en cada dimensión, lo que nos proporciona una primera aproximación a las características en cultura nacional del equipo, teniendo en cuenta que una mayor puntuación en el ranking supone una mayor distancia al poder, una mayor aversión a la incertidumbre, un mayor individualismo, una mayor masculinidad y una mayor orientación al largo plazo.
Tabla 8. Perfil cultural de los equipos multiculturales analizados 

	EQUIPO
	DISTANCIA AL PODER
	AVERSIÓN INCERT.
	INDIV
	MASCULI
	TIEMPO*

	
	Punt.
	Ranking
	Punt.
	Ranking
	Punt.
	Ranking
	Punt.
	Ranking
	Punt.
	Ranking

	EQUIPO 1
	40,17
	9
	54,67
	8
	55,17
	2
	43
	4
	8,33
	6

	EQUIPO 2
	43,60
	6
	59,00
	7
	39,80
	12
	34,60
	9
	N.P.
	

	EQUIPO 3
	30,00
	10
	39,00
	12
	52,50
	5
	44,00
	3
	6,25
	7

	EQUIPO 4
	41,91
	7
	66,18
	4
	52,73
	4
	49,18
	2
	14,09
	4

	EQUIPO 5
	47,13
	3
	72,63
	3
	46,63
	8
	39,75
	7
	3,88
	10

	EQUIPO 6
	40,67
	8
	60,00
	6
	42,00
	11
	32,00
	11
	N.P*.
	

	EQUIPO 7
	50,09
	1
	75,18
	2
	49,00
	6
	35,64
	8
	4,00
	9

	EQUIPO 8
	49,89
	2
	75,22
	1
	48,11
	7
	40,44
	6
	N.P.
	

	EQUIPO 9
	17,50
	14
	17,50
	14
	44,50
	10
	33,00
	10
	12,50
	5

	EQUIPO 10
	20,00
	13
	23,00
	13
	45,50
	9
	31,00
	12
	14,50
	3

	EQUIPO 11
	28,50
	12
	43,00
	11
	25,50
	14
	21,00
	14
	N.P.
	

	EQUIPO 12
	44,38
	5
	62,50
	5
	54,13
	3
	42,75
	5
	6,25
	8

	EQUIPO 13
	45,67
	4
	54,00
	10
	36,33
	13
	30,67
	13
	21,67
	2

	EQUIPO 14
	29,17
	11
	54,17
	9
	55,83
	1
	55,00
	1
	25,83
	1


*N.P.: No procede

Adicionalmente, se procedió a representar gráficamente a través del análisis cluster jerárquico la proximidad y la distancia entre los perfiles culturales de los equipos en los que realizan su trabajo los individuos que conforman la muestra (figura 19). El dendograma agrupa los equipos que comparten unas determinadas características, que en nuestro caso se corresponden con las dimensiones de la cultura nacional. Es decir, los equipos que se encuentran agrupados tienen una puntuación parecida en una o en más de una de las dimensiones de la cultura nacional.
Sin embargo, el análisis jerárquico no permite conocer qué dimensiones concretas son las que se comparten, ni en qué medida son parecidas. Así pues, con la intención de profundizar en el conocimiento del perfil de los equipos multiculturales en los que se encuentran los encuestados procedemos a realizar un algoritmo no jerárquico utilizando el método de K-medias. Para la aplicación de esta técnica hay que establecer previamente el número de grupos, por lo que cumpliendo con los criterios de convergencia para que este método sea válido, se opta por concretar en cuatro los grupos que reflejen las diferencias entre dimensiones. Los resultados de este análisis muestran, por tanto, la existencia de cuatro grupos integrados por 3, 2, 2 y 7 equipos, donde las distancias entre los centros de los conglomerados finales indican que los grupos menos parecidos son el III y el IV, mientras que los más similares son el I y el IV (véase tabla 9).
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Figura 19. Dendograma del perfil cultural de los equipos multiculturales analizados
Tabla 9. Análisis de los conglomerados del perfil cultural de los equipos multiculturales analizados
	Conglomerado
	Número de casos
	Distancia entre los centros de los conglomerados finales

	
	
	Grupo I
	Grupo II
	Grupo III
	Grupo IV

	Grupo I
	3
	-
	-
	-
	-

	Grupo II
	2
	32,276
	-
	-
	-

	Grupo III
	2
	37,073
	37,118
	-
	-

	Grupo IV
	7
	26,034
	30,324
	55,365
	-


La concreción de las diferencias en las dimensiones de cultura nacional para cada conglomerado se refleja en la tabla 10. En este sentido, el grupo I reúne a los equipos más individualistas y con mayor masculinidad (equipos 1, 3 y 14) frente al grupo II que se caracteriza por agrupar a los equipos con menor individualismo y menor masculinidad (equipos 11 y 13). En lo que respecta al grupo III, está constituido por los equipos con una menor distancia al poder y menor aversión a la incertidumbre, pero una mayor orientación al largo plazo (equipos 9 y 10). Y, por último el grupo IV se encuentra integrado por los equipos con mayor distancia al poder, mayor aversión a la incertidumbre y menor orientación al largo plazo (equipos 2, 4, 5, 6, 7, 8 y 12).

Tabla 10. Centros de los conglomerados del perfil cultural de los equipos multiculturales analizados
	Dimensiones culturales
	Conglomerado

	
	Grupo I
	Grupo II
	Grupo III
	Grupo IV

	Distancia al poder
	33,11
	37,09
	18,75
	45,38

	Aversión a la incertidumbre
	49,28
	48,50
	20,25
	67,24

	Individualismo
	54,50
	30,92
	45,00
	47,49

	Masculinidad
	47,33
	25,84
	32,00
	39,19

	Orientación al largo plazo
	13,47
	10,84
	13,50
	4,03


Una vez caracterizados los cuatro grupos resultantes del análisis cluster en cuanto a las dimensiones de la cultura nacional se procede a realizar la catalogación de los equipos en los que se encuentran los individuos de la muestra respecto a la heterogeneidad cultural de dichos equipos. Para ello, lo primero que debemos realizar es el cálculo de la heterogeneidad de los equipos. La heterogeneidad o diversidad cultural se ha operativizado de diferentes formas. Así, en las investigaciones empíricas de Earley y Mosakowski (2000) y Anderson (1983) se ha categorizado según el número de nacionalidades o etnias distintas en el equipo, mientras que en otros trabajos no se especifica el grado de heterogeneidad, ya que se han desarrollado con equipos conformados por estudiantes que los propios autores distribuyen entre grupos homogéneos y heterogéneos sin concretar dicho nivel (e.g., Watson et al., 1993; Watson y Kumar, 1992; Cox et al., 1991). Consecuentemente, en esta investigación también se explora la operativización de la heterogeneidad del equipo, calculándose como la desviación típica de la puntuación de los individuos que integran el equipo en cada dimensión cultural respecto al valor medio del equipo en la dimensión correspondiente, es decir, respecto al perfil del equipo.

La tabla 11 muestra la heterogeneidad de los catorce equipos multiculturales que agrupan a los individuos que componen la muestra en cada una de las cinco dimensiones de la cultura nacional, calculadas tal y como se expuso anteriormente. Nótese que una mayor puntuación significa una mayor distancia hacia el valor medio del equipo en esa dimensión, con lo que significa que la heterogeneidad es mayor para ese equipo. Sobre la base de este razonamiento se ha establecido el ranking de la heterogeneidad de cada uno de los equipos para cada dimensión, donde los primeros lugares del ranking son ocupados por los equipos más homogéneos y los últimos por los más heterogéneos.

Tabla 11. Heterogeneidad cultural de los equipos multiculturales analizados

	EQUIPO
	DISTANCIA AL PODER
	AVERSIÓN INCERT.
	INDIV
	MASCULI
	TIEMPO

	
	Punt.
	Ranking
	Punt.
	Ranking
	Punt.
	Ranking
	Punt.
	Ranking
	Punt.
	Ranking

	EQUIPO 1
	9,50
	7
	14,33
	7
	8,50
	5
	7,00
	4
	N.P*.
	N.P.

	EQUIPO 2
	11,40
	8
	17,20
	8
	10,20
	7
	8,40
	7
	N.P.
	N.P.

	EQUIPO 3
	14,25
	9
	21,50
	9
	12,75
	9
	10,50
	9
	N.P.
	N.P.

	EQUIPO 4
	3,18
	1
	5,90
	1
	6,09
	1
	6,00
	2
	2,81
	3

	EQUIPO 5
	4,25
	3
	7,25
	3
	8,5
	6
	8,75
	8
	N.P.
	N.P.

	EQUIPO 6
	21,66
	12
	31,33
	12
	25,00
	11
	18,00
	12
	N.P.
	N.P.

	EQUIPO 7
	3,18
	2
	5,90
	2
	6,09
	2
	6,00
	3
	2,81
	4

	EQUIPO 8
	5,55
	4
	8,33
	4
	8,44
	4
	7,77
	6
	N.P.
	N.P.

	EQUIPO 9
	28,50
	13
	43,00
	13
	25,50
	12
	21,00
	13
	N.P.
	N.P.

	EQUIPO 10
	28,50
	14
	43,00
	14
	25,50
	13
	21,00
	14
	N.P.
	N.P.

	EQUIPO 11
	19,00
	10
	26,50
	10
	40,00
	14
	7,00
	5
	22,00
	1

	EQUIPO 12
	7,12
	6
	10,75
	5
	6,37
	3
	5,25
	1
	N.P.
	N.P.

	EQUIPO 13
	19,00
	11
	28,66
	11
	17,00
	10
	14,00
	11
	N.P.
	N.P.

	EQUIPO 14
	5,83
	5
	10,83
	6
	11,16
	8
	11,00
	10
	5,16
	2


*N.P.: No procede

De manera similar a la presentada con el perfil cultural del equipo, se procede a realizar el análisis cluster jerárquico que permita representar gráficamente por medio del dendograma (figura 20) la proximidad y la distancia entre las heterogeneidades de los equipos en función de las dimensiones culturales, de tal forma que sitúa cercanos aquellos equipos que comparten un mismo nivel de heterogeneidad siempre considerando que se analiza cada dimensión cultural de forma separada. Es decir, los equipos que se encuentran agrupados es porque tienen una heterogeneidad parecida en una o en más de una de las dimensiones de la cultura nacional, pero por medio del análisis jerárquico no sabemos en qué dimensiones concretas coinciden en heterogeneidad y en cuáles no. Por ello, procedemos a realizar un algoritmo no jerárquico utilizando el método de K-medias, siendo tres el número de grupos que, cumpliendo con los criterios de convergencia de este método para ser válido, mejor refleja las diferencias entre heterogeneidades. Los resultados de este análisis muestran, por tanto, la existencia de tres grupos integrados por 9, 1 y 4 equipos respectivamente, donde las distancias entre los centros de los conglomerados finales indican que los grupos menos parecidos son el I y el II, mientras que los más similares son el III y el II (véase tabla 12).

Figura 20. Dendograma de la heterogeneidad cultural de los equipos multiculturales analizados
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Tabla 12. Análisis de los conglomerados de la heterogeneidad cultural 

de los equipos multiculturales analizados
	Conglomerado
	Número de casos
	Distancia entre los centros de 
los conglomerados finales

	
	
	Grupo I
	Grupo II
	Grupo III

	Grupo I
	9
	-
	-
	-

	Grupo II
	1
	42,248
	-
	-

	Grupo III
	4
	35,479
	32,034
	-


La tabla 13 recoge los centros de los conglomerados finales, aspecto que permite caracterizar la heterogeneidad de cada uno de los grupos de equipos en cuanto a las diferentes dimensiones de cultura nacional. En este sentido, el grupo III (equipos 6, 9, 10 y 13) reúne a los equipos con mayor heterogeneidad en las dimensiones distancia al poder, aversión a la incertidumbre y masculinidad. En lo que respecta al grupo II (equipo 2), representa al equipo con mayor heterogeneidad en individualismo y en orientación al largo plazo. Y, por último, el grupo I (equipos 1, 2, 3, 4, 5, 7, 8, 12 y 14) destaca por tener una heterogeneidad moderada en todas las dimensiones. 

Tabla 13. Centros de los conglomerados de la heterogeneidad cultural 

de los equipos multiculturales analizados
	Heterogeneidad cultural en …
	Conglomerado

	
	Grupo I
	Grupo II
	Grupo III

	…Distancia al poder
	7,14
	19,00
	24,42

	…Aversión a la incertidumbre
	11,34
	26,50
	36,50

	…Individualismo
	8,68
	40,00
	23,25

	…Masculinidad
	7,85
	7,00
	18,50

	…Orientación al largo plazo
	1,20
	22,00
	NP*


* En el grupo III, las nacionalidades que conforman los equipos que se encuentran en ese grupo no tienen puntuación en esa dimensión, por lo que no procede su cálculo. 

Los análisis expuestos en este epígrafe nos han permitido caracterizar desde la óptica de los rasgos culturales a los equipos multiculturales que agrupan a los individuos que integran la muestra, operativizándose para ello nuevas medidas tanto del perfil cultural como de la heterogeneidad cultural de los mismos.

3.2. ESPECIFICACIÓN Y PROPIEDADES PSICOMÉTRICAS DE LAS ESCALAS DE MEDIDA 

Esta sección, que hemos estructurado en dos partes claramente diferenciadas, tiene como objetivo analizar la calidad de las escalas de medida utilizadas para evaluar los diferentes constructos que se recogen en el modelo propuesto para medir los resultados de un equipo multicultural. De esta forma, en el primero de los epígrafes se estudia la naturaleza uni o multidimensional de cada uno de los constructos evaluados utilizando análisis de componentes principales con rotación varimax, cuando es posible, al objeto de representar las variables que conforman cada constructo en un espacio de pequeña dimensión que facilite la interpretación de los resultados obtenidos a través de los factores. En el segundo de los epígrafes se procede a analizar las propiedades psicométricas de cada una de las escalas de medida utilizadas, concretamente su grado de fiabilidad, la validez de contenido y la validez discriminante. 

Antes de comenzar con el análisis de la dimensionalidad de las escalas y para facilitar la comprensión global del modelo propuesto, en la figura 21 se representa el modelo que ha sido diseñado para explicar los resultados alcanzados por los equipos multiculturales, fundamentándonos en la perspectiva recursos-proceso-resultados, explicándose éstos últimos en términos de eficacia, satisfacción y cohesión. 

Figura 21. Determinación de los objetivos empíricos

Fuente: Elaboración propia
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3.2.1.
Dimensionalidad de las escalas de medida

Como ya se adelantó con anterioridad, para analizar la dimensionalidad de los diferentes constructos que integran el modelo propuesto, explicativo de los resultados de los equipos multiculturales, se ha utilizado como herramienta estadística el análisis de componentes principales con rotación varimax. Este procedimiento estadístico facilita el análisis y la interpretación de los datos garantizando la menor pérdida de información posible y consiste en la obtención de un número reducido de factores que permite explicar la mayor parte de la variabilidad total de las variables observadas. Tal y como señalan Santos Peñas et al. (1999), el porcentaje de variabilidad que explica cada uno de los factores suele ser diferente, siendo unos pocos factores los que explican gran parte de la variabilidad total. Para González (1991), el análisis de componentes principales es un método ‘blando’ al no requerir hipótesis previas sobre la estructura de los datos y sus interrelaciones, ni sobre la distribución de probabilidad multivariante a la que responden. No obstante, es un método que nos permite averiguar, aunque de forma exploratoria, en qué medida las dimensiones que se obtienen coinciden con las dimensiones teóricas que se vislumbran en la literatura. 

Como paso previo a la aplicación del método de componentes principales con rotación varimax a los diferentes constructos, es necesario analizar la idoneidad estadística utilizando para ello la prueba de esfericidad de Bartlett y la medida de Kaiser-Meyer-Olkin. Concretamente, el test de esfericidad de Bartlett permite contrastar la hipótesis nula de que la matriz de correlaciones es una matriz identidad, cuya aceptación implicaría el replanteamiento de la utilización del análisis de componentes principales. Por su parte, la medida de adecuación de Kaiser-Meyer-Olkin (o índice KMO) es útil para comparar los valores de los coeficientes de correlación observados con los coeficientes de correlación parcial, de tal forma que valores pequeños indican que el análisis de componentes principales no es aconsejable. George y Mallery (1995) recomiendan como límite de aceptación de este índice KMO valores superiores a 0,5.

En línea con lo anterior, en la presente investigación se realizó un análisis factorial para una de las escalas de los atributos externos -cultura organizativa- y para la escala que mide los resultados de los procesos sociales -satisfacción y cohesión-. 

Por otra parte, y dado que no tiene sentido aplicar un método factorial a escalas con tres o menos ítemes, cada dimensión teórica medida a través de dos –tareas creativas, tareas computerizadas, tareas coordinadoras- o de tres ítemes –comunicación, cooperación, conflicto, toma de decisiones, compromiso del líder, incentivo del equipo y eficacia- fue transformada en una variable resumen. En tal sentido, se estableció una variable cuyos valores eran la media de los valores de los ítemes integrantes de cada escala. Las nuevas variables serán utilizadas en los posteriores análisis estadísticos. En cuanto a las variables cualitativas del cuestionario no se utilizaron métodos de reducción de la dimensionalidad por carecer de sentido.

A continuación se detallan los análisis realizados al respecto sobre cada una de las escalas utilizadas en nuestro estudio.

La cultura organizativa

Los valores organizativos se estudian como un mecanismo integrador en el seno de los equipos multiculturales en los que conviven individuos de diversas nacionalidades proporcionándoles un marco interpretativo general (Butler y Earley, 2001). Para conocer los valores culturales vigentes en la organización se utilizó una escala formada por veinte ítemes (Buenger et al., 1996) y, el análisis de componentes principales con rotación varimax se realiza sobre dicha escala de cultura organizativa. Tal y como se puede apreciar en la tabla 14, donde se recogen los resultados del análisis factorial, el índice KMO (0,778) y el de esfericidad de Bartlett (533,298; p=0,000) aconsejan la utilización de este tipo de análisis para reducir la dimensionalidad de la escala. Una vez realizado dicho análisis se extrajeron cinco dimensiones claramente diferenciadas que se estudian a continuación:
· La primera dimensión o factor se encuentra integrado por aquellos ítemes que, de una u otra manera, reflejan acciones que redundan en el total de la organización, en la colectividad, por lo que se le denominó colectivismo. El factor obtuvo un valor propio de 9,297 y explicó el 22,863% de la varianza total.

· La segunda dimensión o factor agrupa a la mayoría de los ítemes relacionados con la importancia de fomentar la creatividad y la adaptación a nuevas ideas, tareas, tecnología y procedimientos, por lo que fue denominado creatividad adaptativa. El factor obtuvo un valor propio de 2,059 y explicó el 21,727% de la varianza total.

· La tercera dimensión o factor se conforma por variables relacionadas con la importancia de la correcta planificación del trabajo en el tiempo, por lo que se le denomina planificación temporal. El factor obtuvo un valor propio de 1,365 y explicó el 14,207% de la varianza total.

· La cuarta dimensión o factor agrupa a la mayoría de los ítemes relacionados con el compromiso por parte de la empresa hacia la adquisición y utilización de la tecnología más avanzada, con la innovación en tecnología, por lo que recibe el nombre de innovación tecnológica. El factor obtuvo un valor propio de 1,219 y explicó el 11,365% de la varianza total.

· Por último, la quinta dimensión o factor estaba integrado por dos variables relacionadas con la importancia de ejercer el control para asegurar resultados óptimos y minimizar posibles anomalías en la realización del trabajo, por lo que se denominó control interno. El factor obtuvo un valor propio de 1,176 y explicó el 9,390% de la varianza total.

La especificación teórica de los valores organizativos, tal y como se especificó en el primer capítulo de esta investigación (epígrafe 1.3.3) responde a una clasificación de los mismos en función de dos tensiones, a saber: internas versus externas y orientación preestablecida versus flexibilidad (Buenger et al., 1996). Los factores que hemos obtenido del análisis de componentes principales responden a ambas tensiones según refleja la figura 22. Donde se puede observar que el factor colectivismo responde a la flexibilidad en las relaciones personales internas; el factor creatividad adaptativa abarca aquellos valores que buscan la flexibilidad para adaptarse a los cambios; los valores incluidos en planificación temporal incitan a la fijación de estándares de tiempo para la realización del trabajo; los valores que integran control interno suponen la supervisión y el control sobre los individuos; y, por último, el factor innovación tecnológica se conforma por valores que alientan la adquisición y empleo exitoso de tecnología externa.
Figura 22. Categorización de los valores organizativos de la muestra
Fuente: Buenger et al., (1996)
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Del análisis de la tabla 14 también se concluye que (1) los resultados del análisis factorial pueden considerarse satisfactorios, dado que explican el 79,551% de la varianza total; (2) las correlaciones existentes entre los factores y los diferentes ítemes expresadas a través de las cargas factoriales son muy significativas, en cuanto que todas ellas presentan unos niveles superiores al 0,5 (Hair et al., 1999) y (3) las proporciones de varianza explicada de cada uno de los ítemes, expresadas a través de las comunalidades, son elevadas, dado que en todos los casos se explica más de la mitad de la variabilidad de las respuestas dadas por los encuestados.

Tabla 14. Resultados del análisis de componentes principales 

de la cultura organizativa
	VARIABLES
	COM.
	FACT 1
	FACT 2
	FACT 3
	FACT 4
	FACT 5

	Desarrollar relaciones de trabajo positivas entre los miembros
	0,806
	0,781
	0,407
	0,079
	-0,033
	0,151

	Proporcionar a cada individuo una oportunidad para crecer y desarrollarse como profesional y como persona
	0,835
	0,769
	0,420
	0,127
	0,219
	-0,051

	Adaptar rápidamente y bien a las nuevas demandas para la organización
	0,767
	0,749
	0,114
	0,332
	0,254
	-0,132

	Desarrollar una alta moral
	0,742
	0,725
	0,376
	0,001
	0,267
	-0,061

	Responder a las crisis o emergencias de una manera eficaz
	0,868
	0,690
	0,415
	0,402
	0,098
	0,219

	Conseguir que los resultados del trabajo sean de calidad
	0,796
	0,640
	0,285
	0,546
	0,056
	0,057

	Alcanzar una reputación por hacer nuestro trabajo eficientemente
	0,765
	0,575
	-0,032
	0,532
	0,385
	-0,048

	Animar a los empleados a aportar nuevas e innovadoras formas de hacer las cosas
	0,868
	0,241
	0,814
	-0,039
	0,382
	0,010

	Ser lo suficientemente flexible como para afrontar nuevas tareas
	0,836
	0,216
	0,778
	0,364
	0,113
	-0,197

	Buscar mejores formas de hacer nuestro trabajo aportándose nuevas ideas, inventos o métodos de realización de las tareas
	0,803
	0,330
	0,777
	0,162
	0,245
	-0,066

	Generar un espíritu corporativo de tal forma que los miembros se encuentren bien unos con los otros
	0,775
	0,472
	0,729
	0,098
	-0,003
	-0,102

	Hacer cambios en las rutinas operativas diariamente, semanalmente o mensualmente según se requiera 
	0,757
	0,250
	0,670
	0,402
	0,054
	0,284

	Mantener un alto nivel de productividad en el tiempo
	0,807
	0,196
	0,161
	0,848
	0,106
	0,113

	Estar seguro de que las actividades del trabajo son organizadas y predecibles
	0,823
	0,382
	0,526
	0,604
	0,175
	0,067

	Asegurar la adquisición de la última tecnología lo más rápido posible
	0,789
	0,313
	0,100
	-0,043
	0,817
	0,111

	Conseguir una tecnología actualizada y un personal con conocimientos altamente especializados
	0,797
	0,168
	0,313
	0,402
	0,700
	0,136

	Alcanzar la eficiencia máxima
	0,710
	-0,042
	0,327
	0,470
	0,601
	0,142

	Estar seguro de que el trabajo está planificado por adelantado para minimizar interrupciones y llevar a cabo los objetivos de trabajo
	0,786
	-0,116
	-0,004
	0,153
	0,024
	0,865

	Ejercer control sobre la gente y las actividades del trabajo para conseguir resultados fiables
	0,784
	0,113
	-0,077
	-0,012
	0,177
	0,856

	Autovalor del factor
	
	9,297
	2,059
	1,365
	1,219
	1,176

	Porcentaje parcial de varianza explicada
	
	22,863
	21,727
	14,207
	11,365
	9,390

	Porcentaje total de varianza explicada
	79,551

	Pruebas de idoneidad: 

Índice KMO:

Esfericidad de Bartlett:

Nivel de significación:
	0,778

533,298

0,000


Los resultados de los procesos sociales del equipo multicultural: satisfacción y cohesión 

Al igual que para la cultura organizativa, se ha procedido a efectuar un análisis de componentes principales con rotación varimax sobre la escala de resultados de los procesos sociales del equipo. Antes de aplicar el análisis de componentes principales se realizó el test de esfericidad de Barlett y el test de adecuación de la medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) que, con valores de 274,946 (p = 0,000) y 0,603, respectivamente, verificaron la idoneidad de la estructura de la matriz de correlaciones y, en consecuencia, la viabilidad de la realización de dicho análisis. 

Tal y como se recoge en la tabla 15, de los resultados del análisis factorial se desprende la existencia de cuatro factores, que procedemos a explicar:

· El primer factor abarca un conjunto de variables relacionadas todas ellas con el crecimiento personal y profesional, la moral y el entusiasmo que le proporciona el trabajo en equipo al encuestado, por lo cual fue denominado identificación y orgullo de pertenecer al equipo. El factor obtuvo un valor propio de 6,024 y explicó el 27,488% de la varianza total.

· El segundo factor agrupa a la mayoría de los ítemes relacionados con la satisfacción por la contribución aportada por el individuo al equipo, por lo que se denominó satisfacción por la contribución personal. El factor obtuvo un valor propio de 1,76 y explicó el 18,032% de la varianza total.

· El tercer factor estaba integrado por las variables relacionadas con la satisfacción por el clima o ambiente de trabajo que se respira en el equipo, por lo que se denominó satisfacción con el entorno laboral. El factor obtuvo un valor propio de 1,262 y explicó el 14,138% de la varianza total.

· El último factor estaba integrado por dos variables relacionadas con la satisfacción por el alcance de objetivos por parte del equipo, por lo que fue denominado satisfacción con el logro de resultados. El factor obtuvo un valor propio de 1,027 y explicó el 12,307% de la varianza total.

Si se estudia el contenido de los ítemes que conforman los cuatro factores se puede considerar que los dos primeros factores (identificación y orgullo de pertenecer al equipo y satisfacción por la contribución personal) hacen alusión a lo que podríamos denominar una satisfacción intrínseca por cuanto el individuo siente satisfacción, en líneas generales, por lo que él aporta al equipo, mientras que los dos últimos factores (satisfacción con el entorno laboral y satisfacción con el logro de resultados) se refieren a la satisfacción del individuo en función de lo que recibe del equipo, por lo que se podría entonces denotar como satisfacción extrínseca.
Tabla 15. Resultados del análisis de componentes principales 

de los resultados del equipo multicultural 

	VARIABLES
	COM.
	FACT 1
	FACT 2
	FACT 3
	FACT 4

	Me gustaría continuar trabajando en él.
	0,745
	0,818
	0,203
	0,061
	0,175

	Me siento orgulloso de formar parte de él.
	0,743
	0,797
	0,303
	0,105
	0,071

	Percibo la existencia de un fuerte espíritu de equipo.
	0,703
	0,776
	0,192
	0,232
	-0,098

	Ejercitamos las habilidades de liderazgo como grupo en lugar de manifestarse en uno o dos individuos.
	0,609
	0,671
	0,350
	0,184
	-0,041

	He tenido la oportunidad de crecer como persona.
	0,478
	0,626
	-0,084
	0,267
	0,089

	Siento entusiasmo por la consecución de nuevos retos.
	0,725
	0,602
	0,527
	-0,159
	0,242

	Considero que se ha desarrollado una alta moral entre todos sus componentes.
	0,685
	0,576
	0,391
	0,381
	0,235

	Estoy cómodo con el rol que desempeño en el mismo.
	0,872
	0,162
	0,876
	0,089
	0,268

	Me siento libre para hacer comentarios positivos y negativos.
	0,753
	0,343
	0,712
	0,254
	-0,252

	Obtengo un nivel de satisfacción que se corresponde con la contribución que yo le hago al equipo.
	0,652
	0,227
	0,618
	0,314
	0,346

	Me siento bien trabajando en él.
	0,757
	0,122
	0,205
	0,833
	-0,078

	Disfruto la atmósfera de confianza desarrollada en él.
	0,841
	0,368
	0,100
	0,827
	0,107

	Estoy satisfecho porque alcanzamos los mejores resultados posibles.
	0,764
	-0,029
	0,020
	0,166
	0,857

	Confío en que podemos alcanzar los objetivos que se le han asignado.
	0,748
	0,239
	0,294
	-0,241
	0,739

	Autovalor del factor
	
	6,024
	1,761
	1,262
	1,027

	Porcentaje parcial de varianza explicada
	
	27,488
	18,032
	14,138
	12,307

	Porcentaje total de varianza explicada
	71,965

	Pruebas de idoneidad: 

Índice KMO:

Esfericidad de Bartlett:

Nivel de significación:
	0,603

274,946

0,000


Para finalizar este subapartado relacionado con la reducción de la dimensionalidad sobre la escala de los resultados de los procesos sociales del equipo multicultural, en la tabla 15 también se observa que (1) los resultados del análisis factorial podrían considerarse como satisfactorios, dado que explican el 71,965% de la varianza; (2) las correlaciones existentes entre los factores y los diferentes ítemes expresadas a través de las cargas factoriales son muy significativas, en cuanto que todas ellas presentan unos niveles superiores a 0,57, y (3) las proporciones de varianza explicada de cada uno de los ítemes, expresadas a través de las comunalidades, son elevadas, dado que en la mayoría de los casos se explica más de la mitad de la variabilidad de las respuestas dadas por los encuestados.

3.2.2.
Fiabilidad y validez de las escalas de medida 

Desde un punto de vista general, la validez de una escala hace referencia a la medida en que los indicadores están midiendo lo que deberían medir. A este respecto, son múltiples las variantes de validez que pueden contrastarse. En concreto, en este trabajo se analizará para cada una de las escalas tanto su validez de contenido como su validez discriminante.

La validez de contenido intenta evaluar la capacidad del instrumento para recoger el contenido y el alcance del constructo y de la dimensión. En esta investigación, la validez de contenido se apoya en la fundamentación teórica y las evidencias empíricas que sostienen los instrumentos de medición utilizados. Más concretamente, en este trabajo la validez de contenido de las escalas se sustenta en el riguroso procedimiento que se ha seguido en el desarrollo de las escalas recogidas en el cuestionario, que se expuso de forma detallada en el capítulo anterior. Así, la revisión de la literatura realizada, considerando tanto aspectos teóricos y conceptuales como empíricos y el pretest del cuestionario sirven de garantía para dicha validez de contenido. 

En cuanto a la validez discriminante, ésta es una característica necesaria para evitar la confusión y facilitar la interpretación de las relaciones entre los constructos. Esta validez hace referencia a la propiedad de que la medida utilizada no se correlaciona demasiado con las medidas de otros constructos con los que se supone que teóricamente difiere. En esta investigación, la validez discriminante se ha evaluado comprobando que, a un intervalo de confianza del 95%, la correlación entre cada par de constructos no contiene el valor 1, lo que permitiría deducir que, al no estar perfectamente correlacionados los constructos, cada uno de ellos representa un concepto distinto.

Por otra parte, y partiendo de la base de que una condición necesaria, aunque no suficiente, para validar una medida es su fiabilidad, se ha procedido a su determinación para cada uno de los constructos y dimensiones. De acuerdo a George y Mallery (1995), la fiabilidad se relaciona con el hecho de que el instrumento de medición produzca los mismos resultados cada vez que sea administrado a la misma persona y en las mismas circunstancias. Así, normalmente los instrumentos empleados en las ciencias sociales se pueden considerar fiables si, con independencia de quién los administre y del modo en que se haga, se obtienen resultados similares. En este trabajo, de cara a la valoración de la fiabilidad de las medidas se ha utilizado el alfa de Cronbach, que es el indicador más ampliamente utilizado para este tipo de análisis. Este coeficiente determina la consistencia interna de una escala analizando la correlación media de una variable con todas las demás que integran dicha escala. Toma valores entre 0 y 1, aunque también puede mostrar valores negativos (lo que indicaría que en la escala hay ítemes que miden lo opuesto al resto). Cuanto más se acerque el coeficiente a la unidad, mayor será la consistencia interna de los indicadores en la escala evaluada, aunque no existe un acuerdo generalizado sobre cual es el límite que demarca cuándo una escala puede ser considerada como fiable o no. Según George y Mallery (1995), el alfa de Cronbach por debajo de 0,5 muestra un nivel de fiabilidad no aceptable; si tomara un valor entre 0,5 y 0,6 se podría considerar como un nivel pobre; si se situara entre 0,6 y 0,7 se estaría ante un nivel débil; entre 0,7 y 0,8 haría referencia a un nivel aceptable; en el intervalo 0,8-0,9 se podría calificar como de un nivel bueno, y si tomara un valor superior a 0,9 sería excelente.

En la tabla 16 se recogen los niveles de fiabilidad que se han obtenido para los diferentes constructos que conforman el modelo explicativo de los resultados alcanzados por los equipos multiculturales, así como los niveles de las dimensiones de los constructos de naturaleza bidimensional. Debido al carácter bidimensional de algunos constructos, y dado que el estadístico alfa de Cronbach es sensible al número de ítemes en los constructos y dimensiones con dicha característica, se acompaña los valores de las correlaciones r de Pearson. El coeficiente de correlación de Pearson es una medida del grado de asociación lineal entre dos variables medidas en escala de intervalo o razón, tomando valores entre -1 y 1. Los valores cercanos a 1 indican una fuerte asociación lineal positiva entre las dos variables, mientras que los valores próximos a -1 señalan una relación negativa muy intensa, no existiendo relación alguna entre las variables cuando el coeficiente de correlación es igual a 0. 
Respecto a los constructos comunicación, gestión del conflicto y toma de decisiones participativa, cuyas escalas se obtuvieron de la revisión de la literatura, se pudo comprobar que el alfa de Cronbach arrojaba valores inferiores o muy cercanos al 0,5 -comunicación (0,5456), conflicto (0,5489) y toma de decisiones (0,4658)-, por lo que tras analizar los resultados, se conformó el constructo con dos ítemes y se mejoró de esta manera la fiabilidad de la escala.

Tabla 16. Niveles de fiabilidad de los constructos y dimensiones multiítemes

del modelo explicativo de los resultados de los equipos multiculturales

	CONSTRUCTOS Y DIMENSIONES
	ETIQUETA
	α DE CRONBACH
	r de Pearson

	PROCESOS SOCIALES
	Comunicación
	COMU
	0,6158
	0,445

(0,005)

	
	Cooperación 
	COOP
	0,8041
	

	
	Gestión del conflicto
	CONF
	0,6285
	0,461

(0,005)

	
	Toma de decisiones participativa
	DEC
	0,8724
	0,775

(0,000)

	ATRIBUTOS EXTERNOS
	Cultura organizativa
	
	0,9306
	

	
	Colectivismo
	CULT1
	0,9225
	

	
	Creatividad adaptativa
	CULT2
	0,9046
	

	
	Planificación temporal
	CULT3
	0,8532
	0,744

(0,000)

	
	Innovación tecnológica
	CULT4
	0,7228
	

	
	Control interno
	CULT5
	0,7078
	0,576

(0,000)

	
	Incentivos del equipo 
	INC
	0,7770
	

	
	Líder comprometido
	LIDER
	0,8477
	

	
	Tareas creativas
	CREAT
	0,8994
	0,820

(0,000)

	
	Tareas computerizadas
	COMP
	0,6052
	0,446

(0,006)

	
	Tareas coordinadoras
	COORD
	0,7603
	0,614

(0,000)

	RESULTADOS
	Eficacia del equipo
	REND
	0,7539
	

	
	Satisfacción y cohesión
	
	0,8887
	

	
	Identificación y orgullo de pertenecer al equipo
	RDO1
	0,8738
	

	
	Satisfacción por la contribución personal
	RDO2
	0,6996
	

	
	Satisfacción con el entorno laboral 
	RDO3
	0,7984
	0,668

(0,000)

	
	Satisfacción con el logro de resultados 
	RDO4
	0,5076
	0,340

(0,037)


Finalmente, siguiendo las recomendaciones de George y Mallery (1995), y como se desprende de los resultados de esta tabla 16, de los doce constructos analizados tres de ellos se podrían calificar como débiles -comunicación (0,6158), gestión del conflicto (0,6285) y tareas computerizadas (0,6052)-, otros tres como aceptables -incentivos del equipo (0,777), tareas coordinadoras (0,7603), eficacia del equipo (0,7539)-, cinco como buenos -cooperación (0,8041), toma de decisiones participativa (0,8724), líder comprometido (0,8477), tareas creativas (0,8994) y satisfacción y cohesión (0,8887)- y uno como excelente -cultura organizativa (0,9306)-, y de las nueve dimensiones consideradas, dos de ellas son débiles -satisfacción por la contribución personal (0,6996) y satisfacción con el logro de resultados (0,5076)-, tres se podrían calificar de aceptables -innovación tecnológica (0,7228), control interno (0,7078) y satisfacción con el entorno laboral (0,7984)-, dos como buenas -planificación temporal (0,8532) y identificación y orgullo de pertenecer al equipo (0,8738)- y las dos restantes como excelentes -colectivismo (0,9225) y creatividad adaptativa (0,9046)-. Con estos resultados se puede afirmar que tanto los constructos como las dimensiones en las que se sustenta el modelo explicativo de los resultados alcanzados por los equipos multiculturales son fiables.

Una vez determinada la fiabilidad de los diferentes constructos y de sus dimensiones, en los casos en los que procede, corresponde analizar en qué medida presentan validez discriminante, procediéndose para ello a determinar la correlaciones bivariadas entre los factores que definen a los constructos y a sus dimensiones. Así, tal como se desprende de la tabla 17, ninguno de los pares de correlaciones contiene el valor 1, esto es, su grado de asociación no es perfecto, por lo que se puede aceptar la validez discriminante de todas las medidas utilizadas. 
Tabla 17. Matriz de correlaciones de Pearson entre los constructos y las dimensiones del modelo propuesto 

	VARIAB.
	PROCESOS SOCIALES
	ATRIBUTOS EXTERNOS
	RESULTADOS

	
	
	CULTURA ORGANIZATIVA
	
	ESTRUCTURA
	

	
	COM
	COOP
	CONF
	DEC
	CULT1
	CULT2
	CULT3
	CULT4
	CULT5
	INC
	LIDER
	CREAT
	COMP
	COORD
	AUTON
	TAMAÑ
	ADEC
	EFIC
	RDO1
	RDO2
	RDO3
	RDO4
	DES.

	COMU
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	COOP
	0.395
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CONF
	0.330
	0.109
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	DEC
	0.588
	0.475
	0.606
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CULT1
	0.247
	0.030
	0.179
	0.447
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CULT2
	0.104
	0.153
	0.618
	0.292
	0.000
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CULT3
	-0.070
	0.010
	0.131
	-0.103
	0.000
	0.000
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CULT4
	-0.161
	-0.086
	0.351
	0.184
	0.000
	0.000
	0.000
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CULT5
	-0.238
	-0.124
	-0.248
	-0.227
	0.000
	0.000
	0.000
	0.000
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	INC
	0.208
	-0.072
	0.454
	0.268
	0.351
	0.498
	-0.006
	0.226
	0.132
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	LIDER
	0.232
	0.000
	0.356
	0.470
	0.168
	0.346
	-0.172
	0.292
	-0.032
	0.430
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	CREAT
	0.403
	0.329
	0.409
	0.626
	0.419
	0.231
	-0.061
	0.003
	-0.088
	0.293
	0.049
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	COMP
	0.272
	0.333
	0.055
	0.154
	0.000
	-0.250
	0.251
	-0.020
	0.226
	0.141
	0.265
	0.050
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	COORD
	0.356
	0.344
	0.116
	0.050
	-0.121
	-0.069
	-0.024
	-0.196
	0.075
	-0.030
	-0.109
	0.197
	0.588
	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	AUTON
	0.063
	-0.038
	0.060
	0.041
	0.022
	-0.241
	0.258
	0.008
	0.249
	-0.008
	-0.241
	0.005
	0.112
	0.135
	1
	
	
	
	
	
	
	
	

	TAMAÑ
	0.188
	0.331
	0.173
	0.261
	0.057
	0.176
	-0.128
	-0.015
	-0.091
	0.156
	0.117
	0.267
	0.021
	0.247
	0.133
	1
	
	
	
	
	
	
	

	ADEC
	0.313
	0.216
	0.383
	0.427
	0.572
	-0.213
	0.201
	0.095
	-0.117
	0.348
	0.380
	0.259
	0.527
	0.239
	-0.035
	0.178
	1
	
	
	
	
	
	

	EFIC
	0.068
	0.318
	-0.099
	0.073
	0.067
	-0.270
	0.045
	0.254
	0.331
	-0.214
	-0.282
	-0.006
	0.160
	0.250
	0.541
	0.155
	-0.036
	1
	
	
	
	
	

	RDO1
	0.350
	-0.028
	0.362
	0.484
	0.419
	0.542
	-0.270
	-0.008
	0.050
	0.297
	0.215
	0.305
	0.002
	-0.133
	-0.117
	-0.042
	0.109
	-0.146
	1
	
	
	
	

	RDO2
	0.016
	0.173
	0.456
	0.296
	0.455
	0.245
	0.437
	0.025
	0.101
	0.221
	0.078
	0.340
	0.172
	0.100
	0.312
	0.147
	0.548
	0.032
	0.000
	1
	
	
	

	RDO3
	0.000
	0.045
	-0.104
	0.274
	0.473
	0.217
	-0.103
	0.236
	0.203
	0.280
	0.361
	0.094
	0.046
	-0.116
	-0.097
	-0.083
	0.096
	-0.022
	0.000
	0.000
	1
	
	

	RDO4
	0.117
	0.026
	0.206
	0.123
	-0.096
	-0.054
	-0.087
	0.111
	0.170
	0.115
	0.229
	0.075
	0.143
	0.132
	0.391
	0.031
	0.002
	0.436
	0.000
	0.000
	0.000
	1
	

	DESEM
	-0.147
	-0.070
	0.129
	0.050
	0.164
	0.147
	0.038
	0.169
	0.219
	0.117
	0.033
	-0.016
	0.059
	0.076
	0.448
	0.156
	-0.034
	0.435
	0.215
	0.449
	0.097
	0.552
	1


NOTA: COMU = Comunicación;  COOP = Cooperación;  CONF = Gestión del conflicto;  DEC = Toma de decisiones participativa;  CULT1 = Colectivismo;  CULT2 = Creatividad adaptativa; 

            CULT3 = Planificación temporal;  CULT4 = Innovación tecnológica;  CULT5 = Control interno;  INC = Incentivos del equipo;  LIDER = Líder comprometido;  CREA = Tareas creativas; 

            COMP = Tareas computerizadas;  COORD = Tareas coordinadoras;  AUTON = Autonomía en las tareas;  TAMAÑ = Número de integrantes;  ADEC = Adecuación de funciones al perfil profesional;
            EFIC = Eficacia;  RDO1 = Identificación y orgullo de pertenecer al equipo;  RDO2 = Satisfacción por la contribución personal;  RDO3 = Satisfacción con el entorno laboral; 

            RDO4 = Satisfacción con el logro de resultados;  DESEM = Desempeño

3.2.3.
Determinación de la normalidad de las medidas globales de los constructos del modelo propuesto

Antes de realizar cualquier estadístico se deben tener presentes las condiciones de aplicación del mismo que, con carácter general, se asocian a la forma en la que se distribuyen los valores de las variables analizadas. Así, el test de Kolmogorov-Smirnof es una prueba que nos permite contrastar la normalidad de las variables y, por lo tanto, seleccionar los estadísticos más apropiados según el caso. 

Tabla 18. Descriptiva de las medidas globales del modelo 

y test de normalidad

	CONSTRUCTOS Y DIMENSIONES
	Media
	D.T.
	Z de K-S
	p

	PROCESOS SOCIALES
	
	
	
	

	Comunicación
	3,987
	,730
	1,180
	0,124

	Cooperación 
	4,368
	,688
	1,335
	0,057

	Gestión del conflicto
	3,819
	,863
	0,997
	0,273

	Toma de decisiones participativa
	3,408
	1,267
	0,990
	0,281

	ATRIBUTOS EXTERNOS
	
	
	
	

	Cultura organizativa
	
	
	
	

	Colectivismo
	,000
	1,000
	0,746
	0,634

	Creatividad adaptativa
	,000
	1,000
	1,045
	0,225

	Planificación temporal
	,000
	1,000
	0,488
	0,971

	Innovación tecnológica
	,000
	1,000
	0,510
	0,957

	Control interno
	,000
	1,000
	0,616
	0,842

	Incentivos del equipo
	3,188
	1,104
	0,880
	0,421

	Líder comprometido 
	4,048
	,705
	1,258
	0,084

	Tareas creativas
	3,216
	1,146
	0,866
	0,441

	Tareas computerizadas
	3,635
	1,058
	1,088
	0,187

	Tareas coordinadoras
	4,068
	,756
	1,181
	0,123

	Estructura
	
	
	
	

	Autonomía en las tareas
	3,795
	,951
	1,574
	0,014

	Número adecuado de miembros
	2,692
	1,360
	1,123
	0,161

	Distribución de funciones adecuada
	3,684
	,842
	1,713
	0,006

	RESULTADOS
	
	
	
	

	Eficacia del equipo
	4,009
	,569
	1,523
	0,019

	Satisfacción y cohesión
	
	
	
	

	Identificación y orgullo de pertenecer al equipo
	,000
	1,000
	0,958
	0,317

	Satisfacción por la contribución personal
	,000
	1,000
	0,608
	0,854

	Satisfacción con el entorno laboral 
	,000
	1,000
	0,934
	0,348

	Satisfacción con el logro de resultados 
	,000
	1,000
	0,526
	0,945

	Desempeño del equipo
	3,919
	,547
	2,249
	0,000*


Tal y como muestran los resultados de la tabla 18, se confirma la característica de normalidad para la mayoría de las variables empleadas. Sin embargo, variables como la autonomía en las tareas, la distribución adecuada de funciones, la eficacia del equipo y el desempeño del equipo, no garantizan la normalidad de su distribución. Ante los datos obtenidos, cuando vayamos a realizar una comparación de medias se comprobará previamente la homogeneidad de varianza (test de Levene) y así seleccionamos el estadístico más adecuado, decantándonos por los análisis ANOVA cuando la variable se distribuye según una normal y, por el análisis Kruskal-Wallis en caso contrario. Sin embargo, cuando no sea posible utilizar el test de Levene, se calcularán los coeficientes de correlación r de Pearson para todas las variables excepto para aquéllas que la prueba de Kolmogorov-Smirnof nos indica que no siguen una distribución normal, aplicándose en tales casos el coeficiente de correlación Rho de Spearman. Todo ello permitirá garantizar la validez de los diferentes análisis que se realizarán a continuación.

3.3.
INFLUENCIA DE LAS CARACTERÍSTICAS DE LA MUESTRA EN LAS PERCEPCIONES INDIVIDUALES SOBRE LOS CONSTRUCTOS Y LAS DIMENSIONES DE LAS VARIABLES DEL MODELO

Como ya se ha comentado en epígrafes anteriores, las variables utilizadas para el estudio cuantitativo se han operativizado a través de las percepciones de los individuos que componen la muestra. De esta forma, los datos sobre los atributos externos al equipo, las características de los procesos sociales y los resultados del equipo reflejan la opinión subjetiva de los componentes de un equipo y, por tanto, de los individuos de la muestra. Como consecuencia, consideramos que resultaría de gran interés averiguar en qué medida dichas valoraciones se encuentran relacionadas con el perfil del individuo, entendido como la edad del mismo, el nivel de estudios que posee, la experiencia como miembro de equipos multiculturales, los años que lleva prestando sus servicios en la empresa en cuestión y sus valores nacionales, así como por las características del equipo al que se encuentra adscrito: tamaño del equipo y tiempo invertido en el desempeño de las funciones del equipo.
Para ello se realizaron análisis de la varianza oneway (ANOVA de un factor), a través de los cuales, y con ayuda del estadístico F de Snedecor, pretendíamos determinar si existía diferencia en la percepción de las variables en cuestión en función del perfil de los individuos y de las características de su equipo multicultural. Ahora bien, para poder aplicar este análisis es necesario asegurar previamente la homogeneidad de la varianza, para lo que realizamos el test de Levene que nos indica la posibilidad de continuar con el ANOVA. De este modo, si existe homogeneidad de varianza para un nivel de significación superior al 5%, se aplica el análisis ANOVA con el estadístico F de Snedecor, mientras que si no es posible estabilizarla se recurre a la prueba no paramétrica de Kruskal Wallis, en la que a través del estadístico χ2 se determina la dependencia o independencia entre variables. 

Por otra parte, dado el carácter cuantitativo de los valores nacionales del individuo, medidos a través de las dimensiones de la cultura nacional identificadas por Hosftede (2001), su relación con las percepciones del individuo no se realizará siguiendo el procedimiento expuesto, sino que se analizará por medio de las correlaciones entre las variables. De este modo, el estadístico r de Pearson nos determinará la existencia de relación entre las percepciones de los individuos y sus valores nacionales. No obstante, como se puso de manifiesto en el test de normalidad Kolmogorov-Smirnof, las variables denotadas como autonomía en las tareas, distribución adecuada de funciones, eficacia del equipo y desempeño del equipo, no siguen una distribución normal, por lo que se recurre a una prueba no paramétrica como el análisis Rho de Spearman para conocer la existencia o no de asociación entre dichas variables y las dimensiones de los valores nacionales. Las interpretaciones de este estadístico son similares a las que se realizan con el r de Pearson.
Dedicaremos, por tanto, este epígrafe a exponer los resultados de los análisis realizados sobre cada una de las variables del modelo en relación tanto al perfil del individuo como a las características del equipo en el que se encuentra integrado. Dado que las tablas que recogen la información estadística en la que se sustentan los resultados que se van a tratar son extensas, se incluirán en el anexo IX. Así, en los siguientes subapartados de este epígrafe se aportará el dato relevante en el momento que sea preciso y se remitirá a dicho anexo para una mayor pormenorización de la información. 
3.3.1. Percepción de los atributos externos

Tal y como describimos en la formulación del modelo explicativo de los resultados de un equipo multicultural presentado en el capítulo uno, las interacciones personales que tienen lugar en un equipo multicultural se encuentran relacionadas con determinadas características que son extrínsecas al mismo, tales como la cultura organizativa vigente en la empresa en la que el equipo opera, la retribución que reciben los individuos que lo integran, el compromiso que el líder demuestra con el equipo, las propias características de las tareas que realizan y la estructura que la organización proporciona al equipo para el desempeño de sus funciones. Ahora bien, la información que los individuos aportan sobre dichas variables procede de sus percepciones que, al mismo tiempo, pueden estar determinadas por el perfil de los mismos, lo que nos lleva a estudiar la existencia de tal relación. 

La cultura organizativa

Así, en primer lugar, se va a analizar las percepciones que tienen los encuestados sobre los valores que sustentan la cultura organizativa que se encuentran agrupados en cinco factores teniendo en consideración el análisis de componentes principales realizado con anterioridad: colectivismo, creatividad adaptativa, planificación temporal, innovación tecnológica y control interno. Los resultados de la asociación entre el perfil de los individuos y los factores de la cultura organizativa se recogen en las tablas 1 y 2 del anexo IX.
La percepción que los individuos de los equipos multiculturales tienen de los valores que conforman la cultura vigente en su organización no está afectada, en líneas generales, por las variables que describen el perfil del individuo. No obstante, se puede apreciar que el número de años que el individuo lleva en la empresa en la que desarrolla su actividad supone un elemento diferenciador en la percepción de uno de los factores principales que componen la cultura organizativa. Concretamente, la antigüedad en la empresa condiciona la percepción que los individuos tienen respecto al factor innovación tecnológica, presentando diferencias significativas en función de esta variable de clasificación (F = 4,038; p = 0,027). 
Por otro lado, respecto a las dimensiones de la cultura nacional, se puede apreciar la relación existente entre las dimensiones de distancia al poder (r = 0,508; p = 0,002), aversión a la incertidumbre (r = 0,555; p = 0,001) e individualismo (r = -0,467; p = 0,005) con el factor control interno, destacando una asociación positiva con las dos primeras, mientras que existe una relación negativa entre la dimensión individualismo y la percepción que los individuos tienen de los valores incluidos en dicho factor. El factor control interno abarca valores que promueven la supervisión y el control sobre el individuo y la ejecución de su trabajo siendo normal que cuanto más se acepten las desigualdades y se tema a la incertidumbre más se consideren la planificación y el control establecidos por la organización mientras que el carácter individualista rechace dichos mecanismos de intervención.
Respecto a la relación existente entre las características del equipo en el que se encuentra el encuestado y su percepción de los valores de la cultura organizativa (tabla 3, anexo IX), se observa una asociación positiva entre el tamaño del equipo, es decir, el número de individuos que integran el equipo, y la percepción del encuestado sobre los valores organizativos agrupados en el factor colectivismo y que resaltan la convivencia y el trabajo conjunto (F = 4,122; p = 0,025).

La estructura

La estructura constituye otra de las variables consideradas relevantes como atributo externo en el modelo explicativo de los resultados de los equipos multiculturales. Las características que describen la estructura del equipo de trabajo son la autonomía en las tareas, el número adecuado de miembros que componen el equipo y la distribución adecuada de funciones en el equipo según los perfiles profesionales. Siguiendo las pautas establecidas en el inicio de este epígrafe, las tablas que recogen los resultados de los análisis estadísticos realizados a la muestra con el objetivo de determinar la existencia o no de relación entre el perfil de los individuos y la percepción que tienen sobre la estructura del equipo se encuentran en el anexo IX (tablas 4 y 5).

Los análisis realizados constatan que la percepción de los individuos sobre la autonomía en las tareas se encuentra únicamente relacionada con las dimensiones distancia al poder (Rho = 0,357; p = 0,028), aversión a la incertidumbre (Rho = 0,383; p = 0,018) e individualismo (Rho = -0,381; p = 0,018) que caracterizan al encuestado, siendo esta última relación de carácter negativo. No observándose asociación alguna con ninguna otra variable demográfica.
Por otro lado, la valoración de los individuos sobre el número adecuado de miembros que el equipo tiene varía considerablemente atendiendo a variables más de corte demográfico, específicamente, la edad, el nivel de estudios y la experiencia en equipos multiculturales, frente a las relacionadas con los valores nacionales. De hecho, las características demográficas del encuestado constituyen elementos diferenciadores de las percepciones que los mismos tienen sobre el número de miembros que el equipo debe tener. Así, su experiencia en equipos multiculturales (F = 6,282; p = 0,005) y su formación (F = 2,732; p = 0,046) le proporcionan un punto de vista diferente respecto al tamaño del equipo, destacando también la edad del individuo como determinante de las percepciones que el mismo tiene respecto a su consideración de si el número de miembros de su equipo es adecuado (F = 4,358; p = 0,011). Sin embargo, respecto al perfil cultural del individuo no se aprecian diferencias significativas en las percepciones del número adecuado de integrantes del equipo. 

Asimismo, respecto a las percepciones de los individuos sobre si la distribución de funciones es adecuada a los distintos perfiles profesionales establecidos para el mismo no se han encontrado diferencias en función de ninguna de las variables del perfil individual analizadas, es decir, ni las de carácter sociodemográfico ni las de naturaleza cultural. 

Ahora bien, cuando se estudian las características del equipo y su asociación con las percepciones del individuo sobre las variables de estructura (tabla 6, anexo IX) podemos concluir que el tamaño del equipo está asociado con la valoración aportada por el encuestado del número adecuado de individuos que debe conformar el equipo (F = 3,785; p = 0,032) y de la distribución de funciones que se lleva a cabo en el mismo (X2 = 6,632; p = 0,042).

Las tareas

En cuanto a las tareas debemos recordar que, tras la revisión de la literatura, esta variable ha sido categorizada en tres tipos: tareas creativas, tareas computerizadas y tareas de coordinación. Los resultados de los análisis de la varianza oneway (ANOVA de un factor) o de la prueba no paramétrica Kruskal Wallis, según sea el caso, para determinar la relación entre el perfil del individuo y su percepción sobre el tipo de tareas se encuentran recogidos en la tabla 7 del anexo IX.
Del análisis de los resultados, cabe destacar la relación existente entre la experiencia del individuo como miembro de un equipo multicultural y su percepción sobre algunos aspectos de las tareas que el equipo desarrolla. Concretamente, el número de equipos en los que el individuo ha participado está asociado con su percepción sobre las tareas creativas (F = 3,871; p = 0,032) y las computerizadas (F = 3,590; p = 0,040). Así, la experiencia del individuo en distintos equipos le proporciona criterio para discriminar entre los diferentes tipos de tarea. 

Adicionalmente, respecto a la relación del perfil cultural del individuo y sus percepciones sobre las tareas (tabla 8, anexo IX), se pone de manifiesto la asociación negativa existente entre la dimensión cultural denominada aversión a la incertidumbre y la percepción del individuo sobre la realización de tareas creativas (r = -0,357; p = 0,033). Ciertamente, las tareas creativas implican, entre otras cosas, que no son tareas estandarizadas y altamente estructuradas, cuestiones que incomodan a los individuos que sienten ansiedad ante lo desconocido por lo que consideran las reglas y las normas como muy importantes. El análisis del resto de las características que componen el perfil del individuo nos permite concluir que no existe relación entre las mismas y las percepciones que los miembros del equipo tienen sobre el tipo de tarea.

Ahora bien, al estudiar la asociación existente entre las características del equipo y las percepciones del individuo (tabla 9, anexo IX) se constata que al nivel de significación del 5%, la tarea creativa es la única que se encuentra condicionada por las características del equipo, concretamente por su tamaño (F = 8,352; p = 0,001) y por el tiempo que al mes pasan juntos los integrantes del equipo (F = 5,776; p = 0,007).

El líder y los incentivos

En cuanto a los atributos externos del modelo explicativo de los resultados de los equipos multiculturales resta por analizar las asociaciones existentes entre las variables individuales y del equipo con las percepciones sobre el compromiso que demuestra el líder del equipo y sobre los incentivos asociados al grupo establecidos por la organización. En el anexo IX se encuentran las tablas 10 y 11 que muestran los resultados de los análisis realizados respecto a estas variables y el perfil de los individuos que conforman la muestra.

En relación a las variables que definen el perfil del individuo -sociodemográficas y culturales- del estudio de los resultados de los análisis se concluye que no tienen una relación significativa con la percepción que los miembros del equipo tienen sobre el compromiso que muestra el líder y sobre el sistema de incentivos que la organización ha establecido para el equipo.
Respecto a las características del equipo (tabla 12, anexo IX), tampoco se constata relación alguna entre la percepción que los individuos tienen sobre el compromiso del líder y sobre los incentivos del equipo con el número de integrantes del equipo y el número de horas que se reúnen al mes.
3.3.2.
Percepción de los procesos sociales 

El conjunto de variables que se incluye dentro de los procesos sociales en el modelo explicativo de los resultados de un equipo multicultural hace referencia a las interacciones personales que tienen lugar entre los individuos que integran el equipo a raíz del desarrollo de las actividades relacionadas con la ejecución de las tareas que se les ha encomendado. Nos estamos refiriendo, concretamente, al intercambio de información, a la forma de enfrentarse a los conflictos, a la manera en que se toman decisiones y a si se trabaja de forma conjunta (comunicación, conflictos, toma de decisiones y cooperación). La percepción que los componentes del equipo tienen de estas variables puede estar influenciada por las variables descriptivas de su perfil, determinado tanto por las características sociodemográficas y los valores de las dimensiones nacionales de los integrantes del equipo, como por las peculiaridades propias del equipo en que desarrolla su trabajo. Para estudiar estas relaciones se procedió a aplicar el análisis ANOVA de un factor, o la prueba de Kruskall Wallis cuando no hubiese homogeneidad de varianza, y el análisis de correlaciones, según sea el carácter cualitativo o cuantitativo de las variables estudiadas (tablas 13, 14 y 15 del anexo IX).

Así, el análisis de los resultados pone de manifiesto que el único proceso social cuyas percepciones se encuentran asociadas a las características sociodemográficas del encuestado es la gestión del conflicto. Concretamente, a un nivel de significación del 5%, la edad del individuo se encuentra relacionada con la percepción del mismo sobre la manera en la que se encara el conflicto (F = 5,020; p = 0,006). Sin embargo, no podemos considerar la existencia de relaciones significativas entre los perfiles culturales de los individuos y su percepción sobre los procesos sociales.

Ahora bien, las características de los equipos multiculturales en los que se encuentran nuestros encuestados se muestran asociadas, en mayor o menor medida, con prácticamente todos los procesos sociales. Así, con un nivel de significación del 5%, la percepción sobre la comunicación abierta en el seno del equipo multicultural está relacionada con el tamaño del equipo (F = 4,880; p = 0,014), estableciéndose una relación similar entre esta variable grupal y la percepción del individuo sobre la gestión de conflicto (F = 4,260; p = 0,023) y sobre la toma de decisiones participativa (F = 6,951; p = 0,003). En este sentido, el tamaño del equipo es un determinante de la percepción del individuo sobre las interacciones que tienen lugar en el seno del equipo. Adicionalmente, el tiempo de dedicación mensual al equipo constituye un elemento diferenciador en la percepción de los individuos de la toma de decisiones participativa (F = 4,403; p = 0,020) estando, por tanto, asociada a las características del equipo. 
3.3.3. Percepción de los resultados
Siguiendo el modelo explicativo de los resultados alcanzados por un equipo multicultural, concluimos con el análisis de las variables que miden dichos resultados. Concretamente, los resultados del equipo se han dividido según se mida la eficacia o la satisfacción y la cohesión, reflejando todos las percepciones de los individuos que integran la muestra.

Al igual que en epígrafes anteriores, para conocer la asociación existente entre el perfil de los individuos integrantes de la muestra y las características de los equipos en la percepción de los encuestados sobre los resultados alcanzados por el equipo, aplicamos análisis ANOVA de un factor o la prueba Kruskal Wallis, cuando por medio del test de Levene se comprueba que no hay homogeneidad de varianza, y los análisis de correlaciones r de Pearson o Rho de Spearman, según proceda a partir de los resultados del estadístico Kolmogorov-Smirnof, para las variables continuas.

Eficacia y desempeño del equipo
Comenzamos estudiando la asociación existente entre las características sociodemográficas y culturales del perfil del individuo y las medidas de eficacia y desempeño del equipo (tablas 16 y 17, anexo IX). Se constata, en los distintos análisis estadísticos realizados, que a un nivel de significación del 5% no existe relación entre la percepción de eficacia y las características que definen el perfil del encuestado, ni desde el punto de vista de sus características sociodemográficas ni de sus valores culturales. Ahora bien, respecto a la percepción del desempeño del equipo, se puede concluir que únicamente se encuentra una relación significativa con el nivel de estudios del encuestado (F = 3,826; p = 0,012), con un nivel de significación del 5%, no apreciándose asociación alguna respecto a las variables que definen su perfil cultural.
Atendiendo a las características de los equipos a los que se encuentran vinculados los individuos que conforman la muestra habría que resaltar que ni el tamaño del equipo ni el tiempo mensual que se le dedica suponen elementos diferenciadores en las percepciones que los individuos tienen sobre la eficacia y el desempeño del equipo, ya que no existe relación significativa entre dichas variables (tabla 18, anexo IX).

Satisfacción y cohesión
Los resultados de los procesos sociales también se han medido a través de la satisfacción que sienten los individuos y la cohesión que alcanza el equipo a medida que va desarrollando sus funciones. Estas variables, de nuevo, reflejan las percepciones de los encuestados, por lo que podrían estar asociadas a características tanto individuales como de los equipos en los que se encuentran los individuos de la muestra desempeñando su trabajo.

Respecto a la relación de las características personales con la satisfacción y la cohesión (tablas 19 y 20, anexo IX), se constata una asociación positiva entre la experiencia previa del individuo en equipos multiculturales y su percepción del bienestar que experimenta con la contribución personal que realiza al equipo (F = 3,730; p = 0,037), aceptando un nivel de significación del 5%. Del mismo modo, la percepción de la satisfacción del individuo del entorno laboral existente en el equipo se encuentra relacionada con el nivel formativo que ostenta (X2 = 10,807; p = 0,029). Sin embargo, no se aprecia relación entre los valores nacionales del individuo y sus percepciones sobre las medidas de los resultados analizados. El resto de factores que conforman la medida satisfacción y cohesión (identificación y orgullo de pertenecer al equipo y satisfacción con el logro de resultados) no se encuentran relacionados con el perfil sociodemográfico del encuestado.
Tras el estudio de las posibles relaciones entre las características de los equipos en los que se encuentran los individuos que conforman la muestra y sus percepciones sobre la satisfacción y la cohesión nos resta por indicar que se observa asociación entre el factor identificación y orgullo de pertenecer al equipo con el número de horas mensuales que se le dedica al equipo, con un nivel de significación del 5% (F = 3,523; p = 0,042). 
A modo de síntesis de este apartado, en el cuadro 28 se exponen las asociaciones derivadas de los análisis presentados previamente respecto a las relaciones entre las percepciones que los encuestados tienen de los constructos y las dimensiones del modelo explicativo propuesto de los resultados de los equipos multiculturales.
Cuadro 28. Relaciones entre las características de los individuos y de los equipos con sus percepciones

	
	INDIVIDUO
	EQUIPO

	
	Edad
	Nivel de
 estudios
	Experiencia
 en equipos
	Antigüedad

 en la empresa
	Distancia al
 poder
	Aversión a la incertidumbre
	Individualismo
	Masculinidad
	Tiempo
	Tamaño del
 equipo
	Tiempo de dedicación

	Atributos externos
	Cultura organizativa
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Colectivismo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Creatividad adaptativa
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Planificación temporal
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Innovación tecnológica
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Control interno
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Estructura del equipo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Autonomía
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Número adecuado de miembros
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Distribución de funciones
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Tareas
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Tareas creativas
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Tareas computerizadas
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Tareas de coordinación
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Compromiso del líder
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Incentivos del equipo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Proc. Soc.
	Comunicación
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Cooperación
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Gestión del conflicto
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Toma de decisiones participativa
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	Resultados
	Eficacia
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Desempeño 
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Satisfacción y cohesión
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Identificación y orgullo de pertenecer al equipo
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Satisfacción por la contribución personal
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Satisfacción con el entorno laboral
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	Satisfacción con el logro de resultados
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


3.4. LOS PROCESOS SOCIALES DEL EQUIPO MULTICULTURAL

En este epígrafe se acomete el primer objetivo de corte empírico relativo a identificar cómo los recursos del equipo multicultural, especialmente los valores nacionales, inciden en los procesos sociales que tienen lugar en el seno de los mismos. Para este propósito, se formularon en el primer capítulo de este trabajo de investigación, trece hipótesis con las que se pretende analizar en qué medida los recursos internos (H1-H8) y los externos al equipo (H9-H13) influyen en cada uno de los procesos sociales (comunicación, cooperación, gestión del conflicto y toma de decisiones participativa).

Para el contraste de las trece primeras hipótesis se han utilizado con carácter general los coeficientes de correlación r de Pearson y Rho de Spearman, analizando la asociación de una variable con otra. Los criterios que se han seguido para aceptar o no aceptar las hipótesis han sido: (1) aceptar totalmente una hipótesis cuando entre las dos variables analizadas existe una correlación significativa; (2) aceptar parcialmente una hipótesis que se desagrega en subhipótesis cuando no existe confirmación de todas ellas o bien no se establece relación entre todas las dimensiones que conforman las variables analizadas y, finalmente, (3) no aceptar la hipótesis cuando no existe correlación significativa entre ambas variables.
Los coeficientes de correlación de Pearson y de Spearman toman valores entre -1 y 1. Los valores cercanos a 1 indican una fuerte asociación lineal positiva entre las dos variables, mientras que los valores próximos a -1 señalan una relación negativa muy intensa, no existiendo relación alguna entre las variables cuando el coeficiente de correlación es igual a 0. Para verificar si la relación es estadísticamente significativa se construye un estadístico a partir de los coeficientes de correlación muestrales teniendo en cuenta el tamaño de la muestra, lo cual permite verificar la hipótesis nula de la inexistencia de relación lineal entre las variables (Ferrán Aranaz, 1996).

3.4.1. Asociación entre los atributos internos al equipo y los procesos sociales

En este epígrafe se procederá a contrastar las hipótesis referidas a la asociación propuesta entre los atributos que hemos denominado internos al equipo (perfil y heterogeneidad cultural del equipo) y cada uno de los elementos que conforman los procesos sociales que se desarrollan en el mismo, relaciones recogidas en la figura 23. De este modo, se estudia en qué medida el perfil de cultura nacional de los equipos en los que están integrados los individuos de la muestra y la distancia o heterogeneidad cultural existente en los mismos afectan a la comunicación, a la cooperación, a la gestión del conflicto y a la toma de decisiones participativa.

Figura 23. Asociación entre los atributos internos al equipo 

y los procesos sociales
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Fuente: Elaboración propia
La naturaleza cuantitativa de las variables implicadas obliga a la utilización de la r de Pearson como estadístico para determinar las correlaciones bivariadas y, por ende, contrastar las hipótesis H1-H4 para los perfiles culturales del equipo y las hipótesis H5-H8 para la heterogeneidad en el perfil cultural del equipo.

En la tabla 19 se muestran los resultados de los análisis de correlaciones entre el perfil cultural y los distintos elementos de los procesos sociales que nos permitirán contrastar las correspondientes hipótesis.
Tabla 19. Asociación entre el perfil cultural del equipo y los procesos sociales

	VARIABLES
	PERFIL DEL EQUIPO MULTICULTURAL EN LAS DIMENSIONES

	
	Dist poder
	Aver incert
	Indiv
	Mascul
	Tiempo

	Comunicación
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	-0,322
	-0,379
	-0,145
	-0,218
	-0,118

	      p
	0,049
	0,019
	0,385
	0,189
	0,480

	Cooperación
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	-0,117
	-0,104
	-0,127
	-0,159
	0,050

	       p
	0,484
	0,535
	0,447
	0,340
	0,768

	Gestión del conflicto
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	-0,236
	-0,265
	-0,157
	-0,034
	0,042

	       p
	0,166
	0,118
	0,359
	0,844
	0,806

	Toma de decisiones participativa
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	-0,263
	-0,316
	-0,071
	-0,081
	0,134

	       p
	0,111
	0,053
	0,673
	0,629
	0,421


Nota: 
D.poder = Distancia al poder
Aver.Inc = Aversión a la incertidumbre
Indiv. = Individualismo



Mascul. = Masculinidad
Tiempo = Orientación al largo plazo
La primera de las hipótesis planteadas (H1) hace referencia a la asociación entre el perfil cultural del equipo y el proceso de comunicación, analizándose dicho perfil en relación específicamente con la aceptación de las desigualdades en el seno del equipo (distancia al poder) e individualismo presente en el mismo. Así, en primer lugar, se observa en nuestra muestra una correlación negativa y significativa (r = -0,322; p = 0,049) entre la dimensión distancia al poder y el proceso de comunicación, lo que corrobora que cuando la distancia al poder es alta la comunicación será restringida, tal y como afirma Hofstede (2001). Estos resultados nos permiten aceptar la hipótesis H1a. Ahora bien, respecto a la asociación entre la dimensión cultural individualismo y el proceso de comunicación en el equipo, no existe relación significativa entre ambas variables (p = 0,385) en esta muestra y, consecuentemente, no se puede aceptar la hipótesis H1b. Chen et al., (1998), concretamente, plantean que existe tal asociación para los individualistas y los colectivistas con el proceso de comunicación, es decir, establecen la relación para las puntuaciones extremas en dicha dimensión por lo que consideramos que la no asociación resultante en la muestra analizada podría ser debido a que el perfil de los equipos en los que se encuentran los encuestados no se encuentren en dichos extremos del continuo de puntuaciones en la dimensión individualismo sino que puntúen más en el intermedio.
El análisis conjunto de los resultados anteriores nos permite entonces aceptar parcialmente la hipótesis 1, puesto que de las dos subhipótesis que la desarrollan (H1a y H1b) sólo se ha corroborado una de ellas (H1a). En la revisión de la literatura no se puso de manifiesto asociaciones entre la comunicación y las dimensiones aversión a la incertidumbre, masculinidad y orientación al tiempo, sin embargo, los análisis realizados a nuestra muestra nos aportan información al respecto indicando que existe entre la dimensión aversión a la incertidumbre y el proceso de comunicación una relación negativa significativa (r = -0,379; p = 0,019). Lo que supone que cuanto mayor es el temor a lo desconocido y a lo incierto mayor ha de ser la fijación de normas y reglas y menor la circulación de los flujos de información sobre las tareas, que es el sentido de los ítemes del cuestionario, pues todo ya está estandarizado; y, por el contrario, el intercambio de información será más factible en el equipo cuanto menor sea la aversión a la incertidumbre.
En lo que se refiere a la segunda hipótesis (H2) se enuncia una asociación entre el perfil cultural del equipo multicultural y el proceso de cooperación. Las dimensiones de la cultura nacional que la literatura vincula directamente con dicho proceso son, concretamente el individualismo y la masculinidad. Así, se subdivide esta segunda hipótesis según las dimensiones reseñadas en la literatura planteándose una relación negativa entre ambas dimensiones (H2a y H2b) y la cooperación no pudiéndose corroborar en la muestra analizada ninguna de ellas. Consecuentemente, no se acepta la hipótesis 2 que plantea una asociación entre los perfiles nacionales de los equipos multiculturales y el proceso de cooperación que tiene lugar en los mismos. De nuevo, el perfil del equipo según la dimensión individualismo no presenta la asociación planteada en la revisión teórica por lo que nos reiteramos en el razonamiento expuesto para la hipótesis H1b. Respecto al perfil del equipo definido en función de la dimensión masculinidad, Pheng y Yuquan (2002) concretamente lo que afirman es una asociación positiva entre una baja puntuación en la dimensión masculinidad y la cooperación, los resultados de nuestra muestra nos podrían indicar entonces que, al igual que suponemos con la dimensión individualismo, la dimensión masculinidad toma valores intermedios en los equipos de los encuestados por lo que no se confirman las relaciones con las posiciones extremas que plantea la literatura.
Respecto a la asociación entre el perfil cultural del equipo y la gestión del conflicto que plantea la tercera hipótesis de la investigación (H3), los resultados muestran que no existe relación alguna entre dicho proceso social y las dimensiones de la cultura nacional. Esta hipótesis concretamente se apoya en la dimensión aversión a la incertidumbre (H3a) ya que Hofstede (2001) enuncia que la gestión del conflicto se ve beneficiada por un nivel bajo en dicha dimensión. Sin embargo, los resultados de nuestra muestra no pueden constatar en los equipos multiculturales dicha afirmación.

La asociación entre el perfil cultural del equipo multicultural y el proceso de toma de decisiones se plantea en la hipótesis 4. Así, la hipótesis 4a enuncia la asociación negativa entre la dimensión distancia al poder y el proceso de toma de decisiones participativo que se realiza en el equipo multicultural; sin embargo, en el análisis de correlaciones se observa que no existe una relación significativa entre ambas variables por lo que en la muestra analizada no se confirma empíricamente en el marco del equipo multicultural la asociación que plantean Bu et al. (2001) y Hofstede (2001) entre la toma de decisiones participativa y la dimensión distancia al poder en el nivel organizativo. La hipótesis 4b plantea la asociación negativa entre la toma de decisiones participativa y la dimensión individualismo, tal y como afirman Pheng y Yuquan (2002) y Bochner y Hesketh (1994), sin embargo, no se ha podido corroborar esta relación en nuestra muestra.
La tercera subhipótesis en la que se desarrolla la relación entre el perfil cultural del equipo multicultural y el proceso de toma de decisiones participativo plantea la asociación positiva entre dicho proceso y la dimensión aversión a la incertidumbre. Los resultados obtenidos de la muestra analizada presentan una asociación significativa entre ambas variables pero la asociación que se establece entre las variables, contrariamente a lo planteado, es negativa (r = -0,316; p = 0,053). La revisión de la literatura presenta una asociación positiva entre la aversión a la incertidumbre y la toma de decisiones participativa y, al mismo tiempo, Pheng y Yuquan (2002) plantean que si la aversión es baja entonces lo que domina es la dimensión distancia al poder y esto es lo que ha podido pasar en nuestra muestra, pues recordemos que la relación que se establece entre distancia al poder y la toma de decisiones participativa es inversa y de ahí el signo que ha resultado.
Así pues, y teniendo en cuenta que de las tres subhipótesis que desarrollan la asociación entre el perfil de cultura nacional del equipo multicultural y el proceso de toma de decisiones participativa no se corroboran dos y la tercera lo hace pero en signo contrario al enunciado, concluimos que esta cuarta hipótesis recibe un apoyo parcial en la muestra analizada.

Finalmente, el perfil cultural de los equipos multiculturales en los que se encuentran integrados los individuos de la muestra analizada se encuentra asociado con los procesos de comunicación y de toma de decisiones participativa, si bien el desglose de dicho perfil por dimensiones nacionales concreta que, fundamentalmente, es la aversión a la incertidumbre la que se asocia con ambos procesos. La dimensión distancia al poder, por otra parte, se asocia directamente a la comunicación y, a través de una baja aversión a la incertidumbre, también a la toma de decisiones participativa puesto que según Pheng y Yuquan (2002) cuando la aversión a la incertidumbre es baja es la dimensión distancia al poder la que determina el proceso de toma de decisiones.

En cuanto a la influencia de la distancia o heterogeneidad cultural del equipo, en la tabla 20 se recogen las correlaciones bivariadas entre dicha heterogeneidad fragmentada en las cinco dimensiones de cultura nacional y cada uno de los procesos sociales que tienen lugar en el seno de un equipo multicultural.

Tabla 20. Asociación entre la heterogeneidad cultural del equipo y los procesos sociales

	VARIABLES
	HETEROGENEIDAD DEL EQUIPO MULTICULTURAL EN LAS DIMENSIONES

	
	Dist poder
	Aver incert
	Indiv
	Mascul
	Tiempo

	Comunicación
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,434
	0,421
	0,339
	0,242
	0,065

	       p
	0,006
	0,008
	0,037
	0,143
	0,696

	Cooperación
	
	
	
	
	

	      r Pearson
	0,157
	0,157
	0,194
	0,086
	0,241

	       p
	0,347
	0,346
	0,242
	0,608
	0,145

	Gestión del conflicto
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,247
	0,232
	0,244
	0,050
	0,142

	       p
	0,146
	0,173
	0,151
	0,773
	0,410

	Toma de decisiones participativa
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,318
	0,320
	0,185
	0,214
	-0,011

	       p
	0,051
	0,050
	0,266
	0,197
	0,946


Nota: 
D.poder = Distancia al poder
Aver.Inc = Aversión a la incertidumbre
Indiv. = Individualismo



Mascul. = Masculinidad
Tiempo = Orientación al largo plazo
La hipótesis 5 que plantea la asociación positiva entre la heterogeneidad cultural existente en el equipo multicultural y el proceso de comunicación recibe apoyo parcial ya que se constata en la muestra una asociación positiva y significativa entre las dimensiones distancia al poder (r = 0,434; p = 0,006), aversión a la incertidumbre (r = 0,421; p = 0,008) e individualismo (r = 0,339; p = 0,037) con dicho proceso, y las dimensiones masculinidad y orientación al tiempo no parecen estar asociadas a él en la muestra analizada.
Ciertamente, una mayor heterogeneidad en el equipo en relación a la dimensión distancia al poder nos indica que éste se encuentra integrado por individuos con perfiles nacionales muy variados, o lo que es lo mismo, que existe una mayor diversidad en el nivel de distancia al poder que ostenta cada individuo en relación al nivel medio del equipo en esa dimensión por lo que cuanto mayor sea la heterogeneidad mayor será la presión de los individuos con una baja distancia al poder para que haya comunicación en el equipo. El razonamiento planteado es igualmente válido para las otras dos dimensiones que se encuentran asociadas a la comunicación, es decir, cuanta mayor heterogeneidad en la dimensión aversión a la incertidumbre mayor será la comunicación en el equipo pues el peso de los individuos con una alta aversión a la incertidumbre será menor; asimismo, los equipos con una mayor heterogeneidad en la dimensión individualismo se encuentran integrados por individuos que se diferencian en dicha dimensión nacional respecto al valor medio del equipo por lo que se tenderá a compartir información.

La hipótesis 6 estudia la asociación positiva entre la heterogeneidad cultural del equipo multicultural y el proceso de cooperación. Ahora bien, los resultados muestran que en los equipos en los que se encuentran trabajando nuestros encuestados no existe tal asociación, quizás se deba a que la cooperación sea un proceso que, independientemente de las características del equipo, se lleve a cabo si la ejecución de la tarea así lo requiere.

Respecto a la asociación entre la heterogeneidad cultural del equipo y la gestión del conflicto (H7), el análisis de correlaciones no confirma dicha asociación. Entonces se deberá estudiar la relación entre la gestión del conflicto en el seno de los equipos multiculturales con otras variables en tanto en cuanto hemos comprobado que los rasgos culturales del equipo no se encuentran asociados a la misma.
La asociación de la heterogeneidad cultural del equipo con el proceso de toma de decisiones participativa se enuncia en la hipótesis 8. El análisis de correlaciones bivariante muestra una asociación positiva entre la heterogeneidad del equipo en las dimensiones distancia al poder (r = 0,318; p = 0,051) y aversión a la incertidumbre (r = 0,320; p = 0,050) con la toma de decisiones participativa; sin embargo, la heterogeneidad en las dimensiones individualismo, masculinidad y orientación al tiempo, no se encuentran asociadas con este proceso. La asociación positiva entre la heterogeneidad en la dimensión distancia al poder y la toma de decisiones responde a la explicación planteada en relación al proceso de comunicación en la que se expone que una alta heterogeneidad supone la disolución del peso de los individuos con alta distancia al poder y por lo tanto prospera la participación en la toma de decisiones. Igualmente, la heterogeneidad en la dimensión aversión a la incertidumbre implica una mayor dispersión en cuanto a esta dimensión en el seno del equipo multicultural y, por lo tanto una relajación en cuanto a la participación en la toma de decisiones.

Así pues, se confirma parcialmente la relación entre la heterogeneidad cultural del equipo multicultural y la participación en la toma de decisiones (H8), pudiéndose concretar que es la heterogeneidad en las dimensiones distancia al poder y aversión a la incertidumbre las que realmente se encuentran asociadas con dicho proceso. 

Concluyendo, se puede decir que la heterogeneidad presente en los equipos multiculturales a los que están adscritos los individuos que integran la muestra analizada se encuentra parcial y positivamente asociada con el proceso de comunicación (H5) y con la toma de decisiones participativa (H8) que tienen lugar en los mismos. Por lo tanto, los resultados obtenidos constatan que, en la muestra analizada, la heterogeneidad cultural mejora los procesos aportando un estímulo para compartir la diversidad de ideas, alternativas y, en definitiva, de perspectivas, tal y como adelantaban Hambrick et al. (1998), Maznevski (1994) y Mcleod y Lobel (1992 en Milliken y Martins, 1996). 
Los rasgos culturales del equipo multicultural, tal y como se han operativizado en este trabajo, se encuentran parcialmente relacionados con dos de los cuatro procesos sociales que hemos considerado en el equipo multicultural, a saber, comunicación y toma de decisiones participativa, no así con los procesos de cooperación y de gestión de los conflictos.
3.4.2. Asociación entre los atributos externos al equipo y los procesos sociales
El primer objetivo de naturaleza empírica de esta investigación se completa con el estudio de las relaciones existentes entre los denominados recursos o atributos externos al equipo multicultural (cultura organizativa, incentivos, tareas, líder y estructura), y los procesos sociales que tienen lugar en el mismo (comunicación, cooperación, gestión del conflicto y toma de decisiones participativa). Estas asociaciones se analizan a través del contraste de las hipótesis H9-H13 (figura 24).

Figura 24. Asociación entre los atributos externos al equipo 

y los procesos sociales
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Fuente: Elaboración propia
En primer lugar, se analiza la asociación existente entre la cultura organizativa arraigada en la empresa y los procesos sociales H9. Esta hipótesis no se encuentra desagregada por proceso puesto que si bien en la literatura y, concretamente, Sundstrom et al. (1990), plantean su relevancia, no se ha encontrado la especificación para cada uno de los procesos sociales que se han seleccionado en el modelo sintético explicativo de los resultados de los equipos multiculturales. Así pues, intentamos conocer en este trabajo la posible relación individualizada por proceso social. La tabla 21 recoge los resultados del análisis de correlaciones bivariadas entre las variables analizadas.

Tabla 21. Asociación entre la cultura organizativa y los procesos sociales

	VARIABLES
	CULT1
	CULT2
	CULT3
	CULT4
	CULT5

	Comunicación
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,247
	0,104
	-0,070
	-0,161
	-0,238

	           p
	0,152
	0,551
	0,691
	0,357
	0,168

	Cooperación
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,030
	0,153
	0,010
	-0,086
	-0,124

	          p
	0,864
	0,381
	0,953
	0,623
	0,477

	Gestión del conflicto
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,179
	0,618
	0,131
	0,351
	-0,248

	          p
	0,319
	0,000
	0,467
	0,045
	0,163

	Toma de decisiones
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,447
	0,292
	-0,103
	0,184
	-0,227

	       p
	0,007
	0,088
	0,556
	0,289
	0,190


Nota: 
Cult1= Colectivismo
Cult2 = Creatividad adaptativa
Cult3= Planificación temporal 


Cult4= Innovación tecnológica
Cult5= Control interno

Teniendo presente que la cultura organizativa, tras realizar el análisis factorial se encuentra integrada por cinco factores: colectivismo, creatividad adaptativa, planificación temporal, innovación tecnológica y control interno, se ha considerado conveniente contrastar empíricamente en qué medida cada uno de dichos factores se encuentra asociado con los procesos sociales. De la lectura de los datos recogidos en la tabla 21 se constata que no existe asociación entre ninguno de los factores de la cultura organizativa y los procesos de comunicación y cooperación que se desarrollan en los equipos multiculturales. Asimismo, se desprende de dicho análisis que la gestión del conflicto en el seno del equipo se asocia positivamente a los factores creatividad adaptativa (r = 0,618; p = 0,000) e innovación tecnológica (r = 0,351; p = 0,045), que abarcan valores que incitan a los individuos a compartir información, a ser flexibles, a afrontar nuevos retos y, concretamente el primero de ellos, a generar espíritu corporativo. Respecto al proceso de toma de decisiones participativa se asocia positivamente con el factor colectivismo (r = 0,447; p = 0,007) que reúne valores que resaltan las relaciones colectivas positivas y el trabajo efectivo, así como con el factor creatividad adaptativa (r = 0,292; p = 0,088).
Consecuentemente, se puede afirmar que existe asociación parcial entre la cultura organizativa y los procesos sociales que tienen lugar en el equipo multicultural (H9) y, además, se puede concretar que los valores organizativos relacionados con la aceptación de cambios junto con los que incitan a intercambiar información y a generar espíritu corporativo se asocian positivamente tanto con la gestión del conflicto como con la toma de decisiones participativa. Por otro lado, aquellos valores organizativos que promueven el bienestar de los individuos en su centro de trabajo se asocian con la toma de decisiones participativa y los que resaltan la importancia de incorporar a la organización tecnología externa se encuentran relacionados con la gestión del conflicto.

En relación a las hipótesis H10-H13, la tabla 22 muestra los resultados de las correlaciones entre las variables analizadas empleándose para ello el estadístico r de Pearson salvo para la variable autonomía en las tareas que, al no distribuirse normalmente, precisa la utilización del estadístico Rho de Spearman.

Tabla 22. Asociación entre los atributos externos al equipo y los procesos sociales

	VARIABLES
	INC
	LIDER
	TIPO DE TAREAS
	ESTRUCTURA
	

	
	
	
	CREA
	COMP
	COORD
	Nº
	ADEC
	AUT
	

	Comunicación
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,208
	0,232
	0,403
	0,272
	0,356
	0,188
	0,313
	0,012
	Rho Spearman

	      p
	0,253
	0,179
	0,013
	0,103
	0,033
	0,257
	0,059
	0,945
	p

	Cooperación
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	-0,072
	0,000
	0,329
	0,333
	0,344
	0,331
	0,216
	-1,107
	Rho Spearman

	       p
	0,697
	1,000
	0,047
	0,044
	0,040
	0,043
	0,199
	0,521
	p

	Gestión del conflicto
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,454
	0,356
	0,409
	0,055
	0,116
	0,173
	0,383
	-,008
	Rho Spearman

	       p
	0,012
	0,042
	0,013
	0,752
	0,506
	0,312
	0,023
	0,962
	p

	T de decisiones part.
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,268
	0,470
	0,626
	0,154
	0,050
	0,261
	0,427
	0,027
	Rho Spearman

	       p
	0,145
	0,005
	0,000
	0,364
	0,774
	0,119
	0,008
	0,875
	p


Nota: 
INC = Incentivos del equipo
LIDER = Líder comprometido

CREA = Tareas creativas
COMP = Tareas computerizadas 
COORD = Tareas coordinadoras
AUT = Autonomía en las tareas

Nº = Número de integrantes
ADEC = Adecuación de funciones al perfil profesional

La hipótesis H10 plantea la asociación positiva entre el sistema de incentivos establecido por la organización para recompensar al equipo y de los procesos sociales que transcurren en el mismo. El análisis de correlaciones muestra que en los equipos en los que se agrupan los individuos encuestados en este proyecto existe una asociación significativamente positiva con la gestión del conflicto (H10c), es decir, los incentivos orientados al equipo o colectivos se asocian positivamente (r = 0,454; p = 0,012) con el proceso relacionado con la gestión del conflicto, confirmándose que en los equipos en los que se encuentran los individuos de la muestra, la existencia de un sistema de incentivos orientado al equipo ayuda a la superación de las dificultades que pudieran existir en el seno del equipo multicultural (Snow et al., 1996).

Por otro lado, no se constatan asociaciones significativas con los procesos de comunicación (H10a), cooperación (H10b) y toma de decisiones participativa (H10d). Por ello, se acepta parcialmente la hipótesis 10 y concretamente se especifica que dicha relación se establece con el proceso de gestión de conflictos.
La asociación positiva entre el tipo de tarea encomendada al equipo y los procesos sociales que tienen lugar en el equipo multicultural (comunicación, cooperación, gestión de conflictos y toma de decisiones participativa) se analiza por medio de la hipótesis 11. Los resultados obtenidos de la muestra recoge asociaciones positivas con cada uno de ellos con lo que se corroboran todas las subhipótesis (H11a-H11d). Concretamente, el proceso de comunicación se encuentra positivamente asociado con la tarea creativa (r = 0,403; p = 0,013) y con la coordinadora (r = 0,356; p = 0,033); la cooperación está positivamente asociada con la tarea creativa (r = 0,329; p = 0,047), la computerizada (r = 0,333; p = 0,044) y, también con la coordinadora (r = 0,344; p = 0,040); la gestión del conflicto con la tarea creativa (r = 0,409; p = 0,013) y la toma de decisiones participativa igualmente con la tarea creativa (r = 0,626; p = 0,000). Por lo tanto, podemos afirmar que en los equipos naturales en los que desempeñan su trabajo los encuestados existe una asociación positiva entre el tipo de tarea que desarrollan y todos los procesos sociales que tienen lugar en el equipo multicultural, confirmándose la hipótesis 11. Ciertamente, las tareas encomendadas al equipo requerirán un intercambio de información específica, necesitarán un nivel determinado de trabajo conjunto entre los integrantes del equipo, plantearán más o menos dificultades en su ejecución así como en la combinación de individuos que se han de relacionar para desarrollarlas y podrán precisar de las aportaciones de todos los integrantes del equipo (e.g., ideas, perspectivas, alternativas, etc.) para adoptar una resolución concreta, tal y como nos adelantaban autores como Bettenhausen y Murnighan (1985) y Watson y Michaelsen (1988).
En relación a la asociación existente entre el compromiso que muestra el líder con su equipo y los procesos sociales se plantea la hipótesis 12. Dicha hipótesis, tal y como se hiciera anteriormente, se analiza separadamente para la comunicación (H12a), la cooperación (H12b), la gestión del conflicto (H12c) y la toma de decisiones participativa (H12d). Los resultados del análisis de correlaciones recogidos en la tabla 22 muestran una asociación positiva entre el compromiso del líder y dos de los procesos sociales: la gestión del conflicto (r = 0,356; p = 0,042) y la toma de decisiones participativa (r = 0,470; p = 0,005). Así pues, el líder y, fundamentalmente, su apoyo, preocupación y entrega con el equipo supone un baluarte para procesos en los que se persigue un acercamiento de posiciones, ideas, criterios, etc., entre los integrantes del equipo. Consecuentemente, se concluye con la aceptación parcial de la hipótesis H12.

La asociación entre los atributos externos al equipo y los procesos sociales se concluye con la hipótesis 13 en la que se enuncia la asociación positiva entre dichos procesos y la estructura que le aporta la organización al equipo operativizada por medio de la autonomía que le confiere en las tareas que desempeña, el número de miembros que lo integran y la adecuada distribución de funciones a los perfiles profesionales del mismo. Tal y como se observa en la tabla 22, se confirma la asociación positiva entre ambas variables (H13). Concretamente, el proceso de comunicación se asocia positivamente a la distribución adecuada de funciones según los perfiles profesionales (r = 0,313; p = 0,059); el proceso de cooperación con el número adecuado de integrantes del equipo (r = 0,331; p = 0,043); y, asociadas positivamente con la distribución adecuada de funciones según los perfiles profesionales, se encuentran tanto la gestión del conflicto (r = 0,383; p = 0,023) como la toma de decisiones participativa (r = 0,427; p = 0,008).
Así pues, la autonomía de la que dispone el equipo para la realización de las tareas que desempeña no se encuentra significativamente asociada en la muestra analizada con ninguno de los procesos sociales, con lo que los resultados de la muestra no apoyan la afirmación de Von Vranach et al (1986 en Bettenhausen, 1991) al respecto, lo que podría deberse a que los individuos interpretaran la autonomía en el nivel individual y no como un constructo grupal (Langfred, 2000), que es lo que realmente se está estudiando. 

3.5. 
LOS RESULTADOS DEL EQUIPO MULTICULTURAL

Al objeto de responder al segundo y último de los objetivos de corte empírico de la presente investigación, con el que se persigue identificar los factores determinantes de los resultados del equipo multicultural medido en términos de rendimiento (eficacia y desempeño) y satisfacción y cohesión (identificación y orgullo de pertenecer al equipo, satisfacción por la contribución personal, satisfacción con el entorno laboral y satisfacción con el logro de resultados), se plantearon dos grupos de hipótesis (figura 25). 

Figura 25. Asociaciones entre los elementos del equipo y los resultados
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Fuente: Elaboración propia
El primer grupo de hipótesis (H14-H17) plantea la asociación entre los atributos internos al equipo, específicamente el perfil cultural y la distancia cultural o heterogeneidad del mismo, con los resultados que se alcanzan, mientras que otras cuatro hipótesis (H18-H21) relacionan las variables de resultado con los procesos sociales; comunicación, cooperación, gestión del conflicto y toma de decisiones participativa, reservándose una última (H22) para estudiar la asociación conjunta de los procesos sociales y de los atributos internos al equipo con los resultados del mismo.
3.5.1. 
Asociación entre los atributos internos al equipo y los resultados

Al objeto de verificar la asociación existente entre el perfil cultural y la distancia cultural o heterogeneidad del equipo en el que desarrollan su actividad los individuos que conforman nuestra muestra, y los resultados del equipo, se han planteado cuatro hipótesis, las dos primeras (H14-H15) se corresponden con la asociación directa entre los rasgos culturales del equipo o atributos internos al mismo (perfil y heterogeneidad del equipo) y los resultados del equipo y las dos restantes (H16-H17) plantean la relación entre dichas variables moderadas por el tipo de tarea que se desarrolla en el equipo. 

La tabla 23 recoge los resultados de los análisis r de Pearson y Rho de Spearman realizados para contrastar la hipótesis 14. El estudio nos confirma que en la muestra analizada existe una significativa asociación negativa entre un perfil de equipo con una orientación al largo plazo y el primero de los factores que nos explica los resultados de los procesos sociales, identificación y orgullo de pertenecer al equipo (r = -0,376; p = 0,028). Esto nos indica que cuanta mayor sea la orientación del equipo hacia la consecución de resultados a largo plazo, la satisfacción del individuo con su equipo será menor. Asimismo, se observa una asociación negativa entre la dimensión distancia al poder del perfil cultural del equipo y la satisfacción que siente el individuo de su contribución al mismo (r = -0,296; p = 0,089), lo que plantea entonces que cuando el perfil del equipo se caracterice por una mayor distancia al poder menos satisfecho se encuentran los integrantes del mismo pues no se encuentran cómodos con el papel que desempeñan, no tienen libertad para realizar comentarios positivos o negativos y, en definitiva, consideran que la contribución que realizan al equipo es superior a lo que reciben a cambio. Así pues, se ha podido confirmar asociación parcial entre el perfil cultural del equipo y los resultados alcanzados por el mismo, ya que tal relación se establece, fundamentalmente, entre aquellos resultados que miden lo que se podría denominar la satisfacción intrínseca del individuo con dos de las cinco dimensiones que definen dicho perfil.

Tabla 23. Asociación entre el perfil cultural del equipo y los resultados 

	VARIABLES
	PERFIL CULTURAL DEL EQUIPO

	
	Dist poder
	Aver incert
	Indiv
	Mascul
	Tiempo

	Eficacia del equipo
	
	
	
	
	

	       Rho Spearman
	0,036
	0,031
	-0,029
	-0,007
	0,015

	       p
	0,830
	0,855
	0,864
	0,968
	0,930

	Identificación y orgullo de pertenecer al equipo
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,045
	-0,050
	-0,001
	-0,219
	-0,376

	       p
	0,799
	0,778
	0,996
	0,212
	0,028

	Satisfacción por la contribución personal
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	-0,296
	-0,273
	-0,152
	-0,081
	0,890

	       p
	0,089
	0,118
	0,390
	0,650
	0,618

	Satisfacción con el entorno del equipo
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,084
	0,069
	-0,172
	-0,140
	-0,027

	       p
	0,635
	0,699
	0,330
	0,429
	0,879

	Satisfacción con el logro de resultados
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	-0,012
	0,084
	-0,110
	0,034
	-0,193

	       p
	0,947
	0,638
	0,536
	0,847
	0,273

	Desempeño del equipo
	
	
	
	
	

	       Rho Spearman
	0,048
	0,098
	-0,124
	-0,028
	-0,269

	       p
	0,780
	0,565
	0,464
	0,871
	0,107



Nota:
Dist poder = Distancia al poder
Aver incert = Aversión a la incertidumbre
Indiv = Individualismo

Mascul = Masculinidad
Tiempo = Orientación al largo plazo
Respecto a la hipótesis 15 que enuncia la asociación entre la distancia o heterogeneidad cultural del equipo y los resultados alcanzados por el mismo, se constata en la muestra estudiada (tabla 24) una significativa asociación positiva entre los equipos heterogéneos en la dimensión orientación al largo plazo y la satisfacción del individuo con su contribución personal (r = 0,336; p = 0,052). Así, cuanta mayor sea la heterogeneidad en el equipo en relación a la orientación al tiempo se puede afirmar que en la muestra analizada se incrementa la satisfacción de los miembros del equipo por su contribución personal al mismo y que, específicamente, la miden en función del papel que desempeñan en el equipo, la posibilidad que le ofrece el equipo de aportar comentarios y por la dicha que sienten tras su contribución al mismo. Consecuentemente, la asociación entre la heterogeneidad existente en un equipo multicultural y los resultados obtenidos por el mismo existe, ahora bien, aceptamos parcialmente la hipótesis 15 por cuanto dicha asociación se establece en la muestra analizada entre una de las cinco dimensiones que definen la heterogeneidad del equipo con una de las medidas de resultado.

Tabla 24. Asociación entre la heterogeneidad cultural del equipo y los resultados
	VARIABLES
	HETEROGENEIDAD EN LAS DIMENSIONES

	
	Dist poder
	Aver incert
	Indiv
	Mascul
	Tiempo

	Eficacia del equipo
	
	
	
	
	

	       Rho Spearman
	0,039
	0,058
	-0,093
	0,198
	-0,210

	       p
	0,819
	0,733
	0,583
	0,239
	0,213

	Identificación y orgullo de pertenecer al equipo
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,144
	0,128
	0,053
	0,059
	-0,152

	       p
	0,415
	0,470
	0,766
	0,741
	0,392

	Satisfacción por la contribución personal
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,206
	0,202
	0,279
	0,001
	0,336

	       p
	0,242
	0,252
	0,110
	0,997
	0,052

	Satisfacción con el entorno del equipo
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,051
	0,058
	0,025
	0,105
	0,004

	       p
	0,775
	0,744
	0,889
	0,554
	0,982

	Satisfacción con el logro de resultados
	
	
	
	
	

	       r Pearson
	-0,001
	0,001
	0,044
	0,213
	-0,132

	       p
	0,994
	0,997
	0,805
	0,226
	0,455

	Desempeño del equipo
	
	
	
	
	

	       Rho Spearman
	-0,059
	-0,064
	0,027
	0,005
	-0,012

	       p
	0,729
	0,706
	0,875
	0,975
	0,942



Nota:
Dist poder = Distancia al poder
Aver incert = Aversión a la incertidumbre
Indiv = Individualismo


Mascul = Masculinidad
Tiempo = Orientación al largo plazo
Una vez analizada la asociación directa entre los rasgos culturales (perfil y distancia o heterogeneidad cultural) y los resultados del equipo, pasamos a abordar el efecto moderador que el tipo de tarea puede desempeñar en esta relación (H16 y H17). Entendemos que, en la medida que surjan nuevas relaciones significativas entre los rasgos culturales y los resultados al diferenciar por el tipo de tarea desarrollada en el equipo multicultural las hipótesis H16 y H17 quedarán confirmadas. Llegados a este punto se hace preciso especificar, en primer lugar, que tal y como se concluye en la revisión teórica, el tipo de tarea se estudia a través del grado de creatividad, computerización y coordinación que requieren las mismas; en segundo lugar, que para la realización de los contrastes necesarios se ha recodificado las variables tarea creativa, tarea computerizada y tarea coordinadora en variables dicotómicas y, en tercer lugar, que debido a la amplitud de las tablas que recogen los resultados de los análisis que se precisan para contrastar estas hipótesis, dichos resultados se recogen en las tablas 22, 23 y 24 que se encuentran en el anexo IX, comentándose en este apartado los datos significativos para cada uno de los tipos de tareas.
En cuanto al papel moderador de la tarea en la asociación existente entre el perfil cultural del equipo y los resultados del mismo (H16) se observa en la muestra analizada, en primer lugar, que el grado de creatividad de la tarea da lugar a una modificación en la incidencia de las distintas dimensiones culturales del equipo en los resultados. Así, cuando la tarea es poco creativa un equipo con alta masculinidad se asocia significativa (p = 0,042) y negativamente (Rho = -0,458) con la identificación y orgullo de sus miembros por pertenecer al mismo, mientras que si la tarea reúne un mayor grado de creatividad, la dimensión anterior deja de estar asociada a los resultados siendo, en este caso, el perfil individualista el que se asocia significativa (p = 0,045) y positivamente (Rho = 0,543) con el mismo factor de satisfacción.

Ahora bien, cuando la tarea es poco computerizada el perfil cultural del equipo se encuentra asociado con dos de las medidas de resultados en cuatro de las cinco dimensiones. Así, se constata una asociación positiva entre las dimensiones distancia al poder (Rho = 0,442; p = 0,099) y aversión a la incertidumbre (Rho = 0,453; p = 0,090) con el factor que se ha denominado satisfacción con el entorno del equipo que recoge la satisfacción que sienten los integrantes del equipo con la atmósfera de confianza y el ambiente que reina en el equipo. Este mismo factor de satisfacción se asocia y negativamente con la dimensión individualismo (Rho = -0,468; p = 0,079). Por último, la dimensión masculinidad del perfil del equipo multicultural se asocia negativamente en nuestra muestra con la eficacia del equipo (Rho = -0,513; p = 0,042) con lo que la eficacia del equipo se verá mermada a medida que sea mayor la masculinidad en el equipo cuando no se realizan tareas computerizadas. Sin embargo, cuando las tareas que se realizan en el equipo requieren de un mayor grado de computerización, ninguna de las cuatro dimensiones de la cultura nacional anteriores incide en los resultados, pasando ahora a estar asociada negativamente la dimensión orientación al largo plazo con la identificación y orgullo de pertenecer al equipo (Rho = -0,431; p = 0,065) y al desempeño del mismo (Rho = -0,669; p = 0,002).

Finalmente, se observa que la asociación entre las dimensiones de la cultura nacional que definen el perfil cultural del equipo multicultural y los resultados alcanzados por el mismo varía según el grado de coordinación requerido en las tareas. Así, cuando la coordinación necesaria es baja se observa en la muestra analizada una asociación positiva entre el factor satisfacción con el entorno y las dimensiones distancia al poder (Rho = 0,544; p = 0,024) y aversión a la incertidumbre (Rho = 0,540; p = 0,025), suponiendo que cuanta mayor sea la distancia al poder y la aversión a la incertidumbre que caracterice al equipo mayor será también el nivel de satisfacción de los integrantes de dicho equipo en el factor reseñado. Ahora bien, cuando la tarea requiere una mayor coordinación son las dimensiones masculinidad y orientación al largo plazo las que presentan asociación negativa con los resultados. Concretamente, la dimensión masculinidad se asocia con el factor satisfacción con el entorno (Rho = -0,526; p = 0,036) y la dimensión orientación al largo plazo con el desempeño del mismo (Rho = -0,697; p = 0,004).

Consecuentemente, y atendiendo al perfil cultural del equipo multicultural definido por medio de las dimensiones nacionales de sus miembros (distancia al poder, aversión a la incertidumbre, individualismo, masculinidad, orientación al largo plazo), se puede concluir que en los equipos a los que se encuentran adscritos los integrantes de la muestra analizada, la asociación del perfil del equipo según las dimensiones nacionales con las medidas de resultado definidas para el equipo varía en función del grado de creatividad, de computerización y de coordinación requerido para la ejecución de las tareas, por lo que se acepta la hipótesis H16.
Para contrastar la hipótesis 17 se seguirá el esquema planteado con anterioridad, estudiando las asociaciones entre las heterogeneidades en cada una de las dimensiones nacionales que determinan la heterogeneidad del equipo multicultural y los resultados del mismo según el grado de creatividad, computerización y coordinación requerido por las tareas desempeñadas en el equipo.

En primer lugar, y en relación al grado de creatividad de las tareas, tanto si éste es bajo como alto es la heterogeneidad en la dimensión orientación al largo plazo la que incide en los resultados del equipo. Ahora bien, cuando el grado de creatividad requerido es bajo se establece una asociación negativa con el factor de resultado denominado satisfacción con el logro de los resultados (Rho = -0,475; p = 0,035) mientras que, en caso contrario, la asociación que se observa es positiva y con el factor satisfacción por la contribución personal (Rho = 0,556; p = 0,039).

Respecto al grado de computerización se observa que cuando es menor existe una asociación positiva entre la heterogeneidad en las dimensiones individualismo (Rho = 0,512; p = 0,051) y masculinidad (Rho = 0,552; p = 0,033) con el factor satisfacción con el logro de los resultados y una asociación negativa entre la heterogeneidad en la dimensión orientación al largo plazo y el factor identificación y orgullo de pertenecer al equipo (Rho = -0,491; p = 0,063). Sin embargo, cuando se desempeñan tareas con una alta computerización, sólo la heterogeneidad en la dimensión orientación al largo plazo se encuentra asociada con los resultados, aunque esta vez positivamente, y con el factor satisfacción por la contribución personal (Rho = 0,481; p = 0,037).

Por último, nos resta por analizar la asociación de la heterogeneidad del equipo multicultural con sus resultados en función de la coordinación que precisan las tareas que desempeñan sus miembros. En este caso, cuando la coordinación es baja el factor satisfacción con el entorno se asocia negativamente con la heterogeneidad presente en el equipo en relación a las dimensiones distancia al poder (Rho = -0,480; p = 0,051), aversión a la incertidumbre (Rho = -0,480; p = 0,051) e individualismo (Rho = -0,466; p = 0,059) y el factor identificación y orgullo de pertenecer al equipo con la heterogeneidad en la dimensión orientación al largo plazo (Rho = -0,718; p = 0,001). Ahora bien, cuando la ejecución de las tareas encomendadas al equipo requiera una alta coordinación la heterogeneidad cultural del equipo multicultural no se asocia con ninguna de las medidas de resultado.

Por lo tanto, la heterogeneidad cultural del equipo multicultural, medida en función de las dimensiones culturales, se asocia de una manera diferenciada según sea el grado de creatividad, computerización y coordinación requerido por la tarea, por lo que se constata en la muestra analizada que la tarea desempeña un papel moderador en la asociación entre la heterogeneidad del equipo y sus resultados (H17).

3.5.2.
Asociación entre los procesos sociales y los resultados 
Como en los análisis anteriores, para contrastar las cuatro hipótesis en las cuales se recoge la existencia de una relación entre los cuatro componentes del proceso social y los resultados del equipo (H18-H21), se ha utilizado el coeficiente de correlación de Pearson o el estadístico Rho de Spearman, tal y como se muestra en la tabla 25.

Tabla 25. Asociación entre los procesos sociales y los resultados 

	VARIABLES
	COMU
	COOP
	CONF
	DEC

	Eficacia del equipo
	
	
	
	

	       Rho Spearman
	0,087
	0,249
	-0,145
	0,060

	       p
	0,615
	0,144
	0,415
	0,734

	Identificación y orgullo de pertenencia al equipo
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,350
	-0,028
	0,362
	0,484

	       p
	0,042
	0,876
	0,039
	0,004

	Satisfacción por la contribución personal
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,016
	0,173
	0,456
	0,296

	      p
	0,927
	0,327
	0,008
	0,089

	Satisfacción con el logro de resultados
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,000
	0,045
	-0,104
	0,274

	       p
	0,999
	0,800
	0,563
	0,117

	Satisfacción del entorno laboral
	
	
	
	

	       r Pearson
	0,117
	0,026
	0,206
	0,123

	       p
	0,511
	0,884
	0,249
	0,488

	Desempeño del equipo
	
	
	
	

	       Rho Spearman
	-0,159
	-0,032
	0,147
	0,125

	       p
	0,354
	0,851
	0,408
	0,475



Nota:
COMU = Comunicación
COOP = Cooperación 
CONF = Gestión del conflicto


DEC = Toma de decisiones participativa
La hipótesis H18 plantea la asociación positiva entre el proceso de comunicación que tiene lugar en el equipo y los resultados alcanzados por el mismo. Efectivamente, los resultados recogidos en la tabla 25 muestran que en los equipos en los que se encuentran los encuestados existe una asociación positiva entre ambas variables pero habría que realizar diferentes matizaciones; en primer lugar, que dicha asociación se establece exclusivamente con lo que hemos denominado satisfacción y cohesión y, en segundo lugar, que es concretamente con el factor identificación y orgullo de pertenecer al equipo (r = 0,350; p = 0,042), lo que implica que la hipótesis H18 se acepte parcialmente.

Respecto a la asociación positiva entre el proceso de cooperación y los resultados del equipo (H19), que adelantan teóricamente autores como Pearce y Ravlin (1987) y Gladstein (1984), en la muestra analizada se observa que no existe apoyo empírico para tal afirmación. Ciertamente, en los trabajos empíricos consultados no se establece la asociación individualizada de este proceso sino en conjunción con la comunicación (Campion et al., 1993), poniéndose de manifiesto en nuestra muestra que de una manera aislada no se relaciona esta variable con los resultados.

En relación al proceso de gestión de conflictos y su asociación positiva con las variables de resultados (H20), los datos recogidos en la tabla 25 nos indican que en los equipos a los que se encuentran adscritos los individuos de la muestra existe dicha asociación. Concretamente, se constata una asociación positiva de la gestión de los conflictos con la satisfacción y la cohesión, constructo analizado a través de cuatro factores de entre los que, específicamente, se asocia con identificación y orgullo de pertenecer al equipo (r = 0,362; p = 0,039) y satisfacción por la contribución personal (r = 0,456; p = 0,008). Así pues, en la muestra analizada hemos podido constatar que la gestión del conflicto es positiva para el equipo en cuanto que incrementa la satisfacción de sus miembros por lo que se puede considerar dicho proceso como una fuente de vitalidad para el equipo (Smith y Berg, 1987). Sin embargo, y debido a que la asociación positiva significativa se establece con dos del total de medidas de resultados, aceptamos parcialmente la hipótesis 20.

La hipótesis 21 que plantea la asociación positiva entre la toma de decisiones participativa en el equipo multicultural y las medidas de resultado del mismo, al igual que la anterior, se acepta parcialmente. Tras el estudio de la información contenida en la tabla 25 en relación con esta variable se destaca la significativa asociación positiva del proceso de toma de decisiones participativa con los factores de satisfacción y cohesión denominados identificación y orgullo de pertenecer al equipo (r = 0,484; p = 0,004) y satisfacción por la contribución personal (r = 0,296; p = 0,089), lo que plantea que compartir conocimientos, ideas, perspectivas, etc., incrementa la satisfacción de los individuos. Los resultados obtenidos constatan entonces que, para la muestra analizada, la relación existente entre la toma de decisiones participativa y los resultados se limita a los medidos por medio de la satisfacción y cohesión de los individuos y no por la consecución de las tareas –eficacia-, corroborándose de esta forma los resultados obtenidos Locke y Schweiger (1979 en Cohen y Bailey, 1997) en su investigación y aportándose evidencias en el marco de equipos multiculturales naturales para responder a la controversia que plantean Cohen y Bailey (1997) sobre la relación entre la toma de decisiones participativa y los resultados alcanzados por los equipos.
Para concluir, la figura 26 recoge gráficamente las hipótesis que, ya sea parcial o totalmente, se han confirmado a lo largo de los dos epígrafes anteriores. Se resaltan entonces las relaciones corroboradas, en la muestra analizada, de los rasgos culturales de los equipos con los procesos sociales -comunicación y toma de decisiones participativa- y con los resultados alcanzados por los mismos, por cuanto se asocian variables –perfil y heterogeneidad cultural- cuya operativización en función de las dimensiones de la cultura nacional se realiza, por primera vez, en este trabajo exploratorio.
Figura 26. Relaciones de hipótesis 
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Fuente: Elaboración propia
3.6. MODELIZACIÓN DE LOS RESULTADOS DEL EQUIPO MULTICULTURAL

Finalmente, y al objeto de contrastar de forma conjunta la influencia de los cuatro elementos del proceso social y de los atributos internos al equipo en sus resultados (H22) se ha aplicado un modelo de trayectorias o path. A partir de las recomendaciones básicas de la literatura (Luque Martínez y Del Barrio García, 2000; Hair et al., 1999), para desarrollar y evaluar el modelo se ha seguido el siguiente procedimiento: (1) especificación del modelo, estableciendo las variables y relaciones que lo conforman, sobre la base de la teoría; (2) estimación del modelo, partiendo de la matriz de varianza-covarianza, y (3) evaluación e interpretación de resultados, comprobando el grado de ajuste de los datos de la muestra al modelo propuesto, comparando los resultados con el marco teórico previo y considerando los intervalos de aceptación de las diferentes medidas de ajuste utilizadas (medidas del ajuste absoluto, medidas del ajuste incremental y medidas del ajuste de la parsimonia) que, a título ilustrativo, se recogen en la tabla 26.
Tabla 26. Estadísticos de bondad de ajuste
	TIPOS DE AJUSTE
	MEDIDAS
	NOMENCLATURA
	NIVELES DE ACEPTACIÓN
	PATH 1
	PATH 2

	ABSOLUTO
	Ratio de verosimilitud Chi-cuadrado
	CMIN
	p > 0,05
	0,499

(p = 0,480)
	0,277

(p= 0,598)

	
	Índice de bondad del ajuste
	GFI
	> 0,90
	0,993
	0,996

	
	Error de aproximación cuadrático medio
	RMSEA
	0,05-0,08
	0,000
	0,000

	
	Error cuadrático medio
	RMR
	< 0,05
	0,015
	0,018

	INCREMENTAL
	Índice de Tucker-Lewis
	TLI
	Próx. a 1
	1,229
	1,483

	
	Índice del ajuste normal
	NFI
	> 0,90
	0,990
	0,993

	
	Índice corregido de bondad del ajuste
	AGFI
	> 0,90
	0,857
	0,920

	PARSIMONIA
	Índice de calidad de ajuste de parsimonia
	PGFI
	Próx. a 1
	0,047
	0,047

	
	Chi-cuadrado normada
	CMINDF
	< 2
	0,499
	0,277

	
	Índice de ajuste normado de parsimonia
	PNFI
	Diferencias 0,06-0,09
	0,066
	0,066

	
	Criterio de información a Akaike
	AIC
	Escoger el modelo con el menor valor
	40,499
	40,277


La confirmación de la hipótesis 22 ha supuesto la especificación de dos modelos de trayectoria o path cuyas medidas de ajuste absoluto, incremental y de parsimonia se muestran en la tabla 26, pudiéndose comprobar que se sitúan alrededor de los límites recomendados en la literatura.

En la especificación de los modelos definitivos se puede observar (figuras 27 y 28) que no intervienen ni los atributos internos al equipo ni los resultados de las tareas, constatándose entonces las relaciones entre los procesos sociales (comunicación, cooperación, gestión del conflicto y toma de decisiones participativa) y los resultados de los mismos medidos por los factores de satisfacción y cohesión obtenidos del análisis de componentes principales (identificación y orgullo con el equipo, satisfacción por la contribución personal, satisfacción con el entorno, satisfacción con el logro de resultados), y, adicionalmente, en ambos modelos se recogen las asociaciones existentes entre los procesos sociales. Consecuentemente, la hipótesis 22 se acepta parcialmente.

El primero de los modelos de trayectoria especificados (figura 27) representa las asociaciones entre los procesos sociales y aquellos factores representativos de los resultados de los mismos que, mayoritariamente, agrupan variables de satisfacción intrínseca del individuo (identificación y orgullo de pertenecer al equipo y satisfacción por la contribución personal al equipo).

Figura 27. Modelo de trayectorias del resultado global del equipo multicultural (path1)
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Nota:
DEC = Toma de decisiones participativa 
COOP = Cooperación 

CONF = Gestión del conflicto


COMU = Comunicación
RDO1 = Identificación y orgullo de pertenecer al equipo 



RDO 2 = Satisfacción por la contribución personal

El análisis detallado de los pesos de regresión del modelo path 1, permite extraer como conclusión que el resultado de los equipos multiculturales medido en términos de Identificación y orgullo de pertenecer al equipo, esto es, el deseo de continuar en el equipo, la existencia de espíritu de equipo y de alta moral, el entusiasmo por conseguir nuevos retos, el autoliderazgo y el crecimiento personal, depende principalmente del proceso de toma de decisiones participativa. Este resultado puede deberse principalmente a que participar en la toma de decisiones le permite a los individuos integrarse más fácilmente en el equipo y percibir que sus aportaciones son valoradas por sus compañeros, al tiempo que compartir el mérito de los objetivos alcanzados, lo que les lleva a desear nuevos retos. 

El segundo de los modelos de trayectoria especificados (figura 28) representa las asociaciones entre los procesos sociales y aquellos factores representativos de los resultados de los mismos que, mayoritariamente, agrupan variables de satisfacción extrínseca del individuo (satisfacción con el entorno y satisfacción con el logro de resultados).
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Figura 28. Modelo de trayectorias del resultado global del equipo multicultural (path2)

Nota:
DEC = Toma de decisiones participativa
COOP = Cooperación



CONF = Gestión del conflicto


COMU = Comunicación



RDO 3 = Satisfacción con el entorno laboral



RDO 4 = Satisfacción con logro de resultados

Respecto al análisis de los pesos de regresión de este segundo modelo, se puede concluir que la satisfacción que siente el individuo respecto al entorno laboral del equipo, es decir, la atmósfera laboral de confianza y el bienestar que siente en el equipo depende principalmente de la toma de decisiones participativa y de la gestión del conflicto que se llevan a cabo en el equipo. Así pues, los individuos que integran la muestra perciben un entorno laboral más afable en la medida en que pueden participar con sus compañeros en la toma de decisiones ya que al intervenir todos los compañeros en el proceso genera un mejor ambiente. Asimismo, la gestión de los conflictos que surgen en el equipo incrementa la satisfacción que siente el individuo con el entorno del equipo y es que la gestión supone su reconocimiento y la búsqueda de soluciones lo que obviamente redunda positivamente en el entorno de trabajo.
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