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CAPÍTULO 1
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1.1.
FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA DE LA INVESTIGACIÓN

La investigación que se desarrolla en el presente trabajo se fundamenta, principalmente, en dos marcos bien delimitados. Por un lado, nos basamos en los trabajos desarrollados en el ámbito de la cultura nacional, comenzando con una revisión de las clasificaciones propuestas para la producción investigadora y, por otro lado, son los proyectos emprendidos en el seno de los equipos en los que se centra nuestra atención, por cuanto constituyen la unidad de análisis que sostiene nuestro trabajo.

1.1.1.
La investigación desarrollada en el ámbito de la cultura nacional
Afrontamos este primer epígrafe con el propósito de presentar la producción científica en el ámbito de la cultura nacional. Con esta finalidad, nos aproximamos inicialmente a su conceptualización para, posteriormente, exponer las líneas de investigación que guían los diversos trabajos desarrollados en dicho marco. Ahora bien, aunque la cultura nacional constituye la piedra angular sobre la que se ha sustentado un gran volumen de investigaciones desarrolladas en diversos ámbitos (e.g., educativo, político, familiar, etc.), en este trabajo de investigación su estudio se aborda desde la perspectiva del campo organizativo.

La cultura es un término complejo y difícil de definir (Groeschl y Doherty, 2000) y, de hecho, debido a la falta de un acuerdo en cómo definirla (Roberts y Boyacigiller, 1984 en Tayeb, 1994) nos encontramos con que la mayoría de los autores que la consideran en sus trabajos aportan su propia definición. Tal es así que en 1952 Kroeber y Kluckhohn pudieron recopilar hasta 164 definiciones diferentes de cultura, y de ello ha pasado ya medio siglo.

De hecho, unos definen la cultura mediante lo que consideran que es “[…] combinación de normas, valores, sentimientos, pensamientos, roles, reglas de comportamiento, actitudes, expectativas, significados, etc.” (Tayeb, 1994:430), denominadas por Mead (1994) características implícitas de la vida social; mientras que otros se aproximan a la cultura nacional desde lo que no es “[…] economía, política, leyes, religión, lenguaje, educación, tecnología, entorno sectorial, sociedad, mercado” (Tayeb, 1994:430).

Ahora bien, Groeschl y Doherty (2000), tras revisar y comparar conceptos de cultura sugeridos en diferentes disciplinas, han llegado a la conclusión de que muchas de las definiciones de cultura desarrolladas más recientemente están principalmente basadas en dos de las primeras definiciones aportadas por los académicos: la orientación de valores de Kluckhohn y Strodtbeck (1961) y las predicciones de los problemas humanos de Inkeles y Levison (1969 en Groeschl y Doherty, 2000). Así, se plantea un paralelismo entre las orientaciones de los valores que en el ámbito de las sociedades identificaron Kluckhohn y Strodtbeck y las presunciones básicas que en 1985 desarrolla Schein en el ámbito organizativo (véase cuadro 1).

Cuadro 1. Comparación de las orientaciones de los valores de Kluckhohn y Strodtbeck (1961) con las presunciones básicas de Schein (1988)

Fuente: Elaboración propia a partir de Groeschl y Doherty (2000)

	Kluckhohn y Strodtbeck (1961)
	Schein (1988)

	¿Cuál es el carácter de la naturaleza humana?
	¿Cuál es la naturaleza del género humano?

	¿Cuál es la relación entre el hombre y la naturaleza?
	¿Relación con el entorno?

	¿Naturaleza de la realidad, tiempo, espacio?
	¿Cuál es el núcleo temporal de la vida humana?

	¿Cuál es la modalidad de la actividad?
	¿Naturaleza de la actividad humana?

	¿Cuál es la relación de los hombres con los otros hombres?
	¿Naturaleza de la relación humana?


Asimismo, cuatro de las dimensiones de la cultura nacional identificadas por Hofstede (1984), tienen su reflejo en la descripción del carácter nacional que en 1969 realizan en su trabajo Inkeles y Levison (véase cuadro 2). 

En este sentido, Hofstede (1984:14), después de realizar su estudio empírico en IBM e identificar las dimensiones de la cultura nacional, destaca en el capítulo uno de su libro Culture’s Consequences que “De las dimensiones encontradas en la literatura, las sugeridas por Inkeles y Levison en un artículo publicado en 1969 son las que más se acercan a las que han sido encontradas empíricamente en el estudio en el que se basa este libro”.

Cuadro 2. Comparación de la descripción del carácter nacional de Inkeles y Levison (1969) con las dimensiones de cultura nacional de Hofstede (1984)

Fuente: Groeschl y Doherty (2000)

	Inkeles y levison (1969)
	Hofstede (1984)

	Relación con la autoridad
	Distancia al poder

	Concepción de uno mismo, en particular
	a) relación entre individuo y sociedad
	Individualismo versus colectivismo

	
	b) el concepto individual de masculinidad y feminidad
	Masculinidad versus feminidad

	
	c) formas de tratar con los conflictos, incluyendo el control de la agresión y la expresión de sentimientos
	Aversión a la incertidumbre


La elevada importancia actual de los trabajos de Schein y Hofstede, así como el apoyo que han recibido en numerosas investigaciones posteriores, ponen de manifiesto la trascendencia y vigencia de los planteamientos conceptuales de Kluckhohn y Strodtbeck y de Inkeles y Levison establecidos a mediados del siglo pasado. Ambos planteamientos constituyen los pilares en los que se sustenta la conceptualización de cultura nacional que se establece en este trabajo de investigación.

Ahora bien, aun reconociendo la disparidad de conceptos dispensados a la cultura, la gran mayoría de las definiciones aportadas por los académicos coinciden en identificar en ella varios elementos, algunos de los cuales son implícitos y otros explícitos, existiendo además consonancia al utilizar las “capas de la cebolla” (figura 1) para representarlos (Groeschl y Doherty, 2000).

Figura 1. Elementos de la cultura
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Fuente: Groeschl y Doherty (2000)

A este respecto, García Falcón y García Cabrera (1994) proponen una combinación de cuatro variables –grado de visibilidad, grado de aprehensión, grado de profundidad y grado de arraigo- que permiten diferenciar, desde una perspectiva teórica, los diferentes niveles de análisis cultural que anteriormente enunciamos, lo que nos llevaría a la representación de los niveles de análisis de la cultura recogidos en la figura 2:

a. El grado de visibilidad es la facilidad con que se pueden observar y analizar individualmente los elementos culturales.

b. El grado de aprehensión es la facilidad para captar o conocer el contenido de los elementos que integran la cultura.

c. El grado de profundidad es el grado de conciencia en el que están situados los elementos de la cultura.

d. El grado de arraigo es el nivel de resistencia que se ofrece a la discusión y a las acciones de cambio.
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Figura 2. Niveles de análisis cultural y sus variables de categorización

Fuente: Adaptado de García Falcón y García Cabrera (1994)

Esclarecidos los fundamentos y características de los elementos culturales, estamos en disposición de aportar una conceptualización de la cultura tomando en consideración que nuestro énfasis se sitúa en el nivel intermedio de análisis cultural. Así, concebimos la cultura como los valores, creencias y actitudes compartidos por los individuos de un grupo humano (e.g., sociedades, etnias, razas, etc.) que influyen en el comportamiento de los mismos y en las relaciones sociales que se establecen entre ellos, por lo que nos adherimos, en gran medida, a la definición propuesta por Hofstede (2001, 1984) y que considera la cultura nacional como el programa mental compartido por todos los individuos que conforman una nación particular y que forma los valores, actitudes, competencias, comportamientos y percepciones de prioridad de esa nacionalidad. De esta forma, mientras en el estudio de los valores los trabajos de investigación comparan a los individuos, en el estudio de la cultura se confrontan sociedades (Hofstede, 2001).

Conceptualizada la cultura nacional, corresponde profundizar en su conocimiento desde las investigaciones que en torno a ella se han emprendido. Esta tarea, igualmente, no resulta nada sencilla dado el elevado número de trabajos que se ha publicado, diferenciándose en el propósito, el contexto, el nivel de análisis, la metodología, etc. Por ello, algunos autores, a raíz de sus revisiones, han aportado esquemas que nos permiten clasificar y, al mismo tiempo, ilustrar las exploraciones que se han realizado en el campo.

Así, Adler en 1983, tras hacer una revisión de la metodología empleada en la investigación de la dirección a través de las culturas, propone una tipología que considera fundamentalmente las presunciones sobre las similitudes y diferencias entre culturas y el grado en el que el fenómeno de la dirección es o no universal. Sackmann (1997) se apoya en las características socioeconómicas de distintos periodos temporales del siglo XX para plantear una evolución de los trabajos realizados en el área; y, por último, podemos también hacer uso de esquemas clasificatorios construidos para otros niveles de análisis cultural -e.g., cultura organizativa (Green, 1986)- pero que son igualmente útiles para organizar la investigación realizada en el contexto nacional.

La clasificación propuesta por Adler (1983) distingue seis categorías de estudios representadas en la figura 3 y que su autora denomina con los términos siguientes: estudios parroquiales o pueblerinos, etnocéntricos, policéntricos, comparativos, geocéntricos y sinérgicos, cuyas características principales aparecen recogidas en el cuadro 3.

Figura 3. Clasificación de las corrientes de investigación 

cross-cultural según Adler (1983)
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Fuente: Elaboración propia 

Así, los estudios parroquiales aglutinan aquellos trabajos en los que el investigador no considera la existencia de otras realidades distintas a la suya. Estas investigaciones, emprendidas generalmente por investigadores americanos en su propio país, son igualmente factibles por los nacionales de otros países, siempre y cuando reúnan una gran población y una base intelectual y económica significativa (Usunier, 1998). Sin embargo, se asocian, fundamentalmente, a las investigaciones emprendidas en Estados Unidos porque la supremacía económica, política y editorial mundial que ostentó este país tras la segunda guerra mundial fraguó una consistente base para los trabajos centrados en Estados Unidos. 

Ahora bien, y a pesar de la presunción de universalidad de los trabajos desarrollados en esta línea por parte de los autores, la mayoría de estas investigaciones sólo son aplicables a la cultura en la que son desarrolladas (Boyacigiller y Adler, 1991 en Sackmann, 1997). Debido a ello, y a que no incluyen la cultura como una variable a considerar en la investigación, muchos estudiosos no consideran esta corriente dentro de la historia de la dirección cross-cultural.

Los estudios etnocéntricos se caracterizan por la exaltación de la realidad del país del investigador frente a otras realidades, es decir, se reconoce que su problemática no es única pero sí que es superior a las otras existentes. El investigador, en su mayoría de origen estadounidense, se esfuerza entonces por replicar las prácticas de dirección americana en otros entornos nacionales de tal forma que se valoren las hipótesis desarrolladas en una cultura y se incremente el rango predictivo de dichas hipótesis. Estos estudios buscan, principalmente, similitudes a través de las condiciones culturales, para alcanzar la validación al extender su marco teórico bajo las diferentes condiciones encontradas en una segunda cultura. Así pues, consideran suficiente dos culturas para alcanzar la universalidad de los resultados obtenidos.

Cuando las investigaciones se centran en describir, explicar e interpretar los modelos de dirección en países distintos, se denominan policéntricas. Así pues, se reconoce que existen distintas realidades y que cada una tiene sus peculiaridades, por lo que se intenta describirlas. En definitiva, estos trabajos no son más que estudios nacionales independientes, realizados en varios países. Los resultados de estas investigaciones son, por tanto, teorías aplicables únicamente en las respectivas culturas específicas que están siendo estudiadas y la universalidad de los mismos se niega rotundamente.

Los trabajos incluidos en la corriente comparativa confrontan las distintas problemáticas organizativas que tienen lugar en diferentes culturas de tal forma que lo que intentan es identificar similitudes y diferencias a través de diversos entornos culturales. De esta forma, lo que se pretende es distinguir los aspectos de la teoría organizativa que, desde un punto de vista cultural, son universales o específicos. Los autores de investigaciones comparativas asumen que no existe una cultura dominante; por tanto, desde el momento en que implícita o explícitamente se considere en la investigación que la realidad de una cultura es superior a la de otra o que la forma de resolver los problemas organizativos de una cultura es mejor, el trabajo dejaría de ser considerado comparativo y se catalogaría como etnocéntrico.

Los estudios son denominados geocéntricos cuando el interés del investigador es estudiar organizaciones que trabajan en más de una cultura para detectar las similitudes que le permiten unificar sus sistemas de dirección. La presunción que sustenta esta línea de investigación es que existen enfoques universalmente eficaces para organizar y dirigir culturas diversas y que son aplicables en todo el mundo, asumiéndose la universalidad cross-cultural sin cuestionar su validez.

Y, por último, los estudios culturalmente sinérgicos son los que se centran en las interacciones cross-cultural  e intentan construir, sobre la base de las similitudes y de las diferencias, procesos organizativos que ofrezcan relevancia mundial y puedan ser, al mismo tiempo, adaptados a las especificidades locales. Estos trabajos pretenden entender los modelos de relaciones así como las teorías que se aplican cuando las personas de diferentes culturas interaccionan dentro de una organización.

Cuadro 3. Clasificación de las corrientes de investigación 

cross-cultural según Adler (1983)

Fuente: Elaboración propia 

	TIPO DE INVESTIGACIÓN
	CONSIDERA OTRAS REALIDADES ...
	RESULTADOS OBTENIDOS

	PARROQUIALES
	... Inexistentes
	Descripción de la cultura nacional del autor

	ETNOCÉNTRICOS
	... Inferiores
	Exaltación de la cultura nacional del autor

	POLICÉNTRICOS
	... En el mismo nivel
	Descripción de diferentes culturas nacionales

	COMPARATIVOS
	... Comparativamente
	Identificación de similitudes y diferencias entre distintas culturas nacionales

	GEOCÉNTRICOS
	... Comparativamente
	Unificación de similitudes entre distintas culturas nacionales dando lugar a procesos globales

	SINÉRGICOS
	... Comparativamente
	Conjunción de similitudes y diferencias entre distintas culturas nacionales dando lugar a procesos globales junto a adaptaciones locales


Sobre la base de la revisión realizada por Adler en 1983, que concluyó en la tipología que se acaba de exponer, Sackmann (1997) propone una clasificación alternativa y más actualizada de la investigación que distingue tres períodos temporales, cada uno de ellos asociado con una línea de investigación (véase figura 4): cross-national, intercultural y múltiples culturas, cuyas características principales se insertan en el cuadro 4. En el ánimo de aportar una mayor claridad a nuestra exposición, detallaremos las correspondencias que existen entre ambas clasificaciones de la investigación cross-cultural.

En los años 50 y principios de los 60, donde los desastres ocasionados por la II Guerra Mundial y la necesidad de reconstruir muchas ciudades propiciaron la expansión de las empresas americanas por todo el mundo, surgió en Estados Unidos una imperiosa necesidad de estudiar los contextos nacionales de los diferentes países. El acercamiento a la realidad nacional, así como a sus implicaciones más directas en la dirección y gestión interna de las organizaciones, proporcionaría un mínimo de garantías para la expansión americana.
Figura 4. Integración de las clasificaciones de las corrientes de investigación 

cross-cultural realizadas por Sackmann (1997) y Adler (1983)
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Fuente: Elaboración propia

Se desarrolla entonces un enorme interés en el mundo empresarial y en el académico por conocer las culturas nacionales y las comparaciones entre ellas, dando lugar a las investigaciones cross-national. Estos estudios y análisis, que persiguen calcular las distancias culturales entre países, conocer y comprender grupos de países, así como los enlaces entre los valores culturales del país y las culturas empresariales (Sackmann, 1997), se extienden hasta nuestros días, por cuanto los intereses expansionistas de las organizaciones siguen existiendo (Okabe, 2002; Mellahi, 2001; Black, 1999; Abraham, 1998; Collett, 1998; Tung, 1993; Hofstede, 1984).

Sackmann (1997) sitúa en esta línea de investigación, consecutivamente en el tiempo, todos aquellos trabajos que Adler (1983) denota parroquiales, etnocéntricos, policéntricos y comparativos. En un principio, las dos primeras líneas de investigación –estudios parroquiales y etnocéntricos- constituían la mayor parte de la investigación publicada, llegando a estimar la autora que un ochenta por ciento de los 11.000 artículos publicados en 24 revistas de dirección entre 1971 y 1980 fueron elaborados por americanos en Estados Unidos (Adler, 1983), lo que sustenta la importancia que se le dispensó a las mismas. Tal relevancia va perdiendo peso a favor de los estudios policéntricos y comparativos, cuya creciente importancia culmina con el trabajo emprendido por Hofstede en 1980. Éste compara distintas culturas para identificar tanto similitudes como diferencias entre ellas, obteniendo primero cuatro y luego cinco dimensiones  universales a partir de las que se puede medir la cultura nacional (Hofstede y Bond, 1988; The Chinese Culture Connection, 1987; Hofstede, 1984); así pues, es el trabajo de Hofstede, enclavado en esta corriente cross-national, el que marca un antes y un después en la investigación cross-cultural (Sackmann, 1997; Søndergaard, 1994).

La corriente cross-national se sustenta en la concepción de que cada estado o nación constituye una única unidad de análisis y, por tanto, está caracterizado por una única cultura. Esta concepción ha sido justificada por distintos autores. Así, Farh et al. (1997) señalan que las personas expuestas a un mismo entorno nacional desarrollan una comprensión compartida del mundo que les rodea -valores, en definitiva- y que pueden distinguirse de aquellos otros que no han participado de la misma; en opinión de Sackmann (1997), por otra parte, la tendencia a considerar que una nación se corresponde con una cultura ha venido propiciada porque si bien la investigación era necesaria al objeto de comprender mejor cómo dirigir los negocios en y con otras naciones, existían muchas dificultades para recopilar la información en investigaciones internacionales (Hambrick et al., 1998; Rodrigues y Kaplan, 1998; Hofstede, 1994a; Smith, 1992). En cualquier caso, este axioma ha sido cuestionado por estos y otros autores (e.g., Arbak et al., 1997; Farh et al., 1997).
Cuadro 4. Clasificación de las corrientes de investigación 

cross-cultural según Sackmann (1997)

Fuente: Elaboración propia 

	LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN
	OBJETIVO TRATADO
	FUNDAMENTOS

	CROSS-NATIONAL
	Conocer grupos de países.

Relacionar la cultura nacional con la cultura empresarial.

Medir distancias culturales entre países.
	“Una nación, una cultura”.

La cultura nacional condiciona el comportamiento de los individuos.

	INTERACCIÓN INTERCULTURAL
	Estudiar las distintas culturas y subculturas existentes.

Analizar la comunicación intercultural, las formas de hacer negocios entre distintas culturas, mecanismos de resolución de los conflictos entre naturales de distintas culturas, etc.

Integrar múltiples culturas nacionales.
	“Una nación, una cultura”.

La cultura nacional condiciona el comportamiento de los individuos.

La organización como contexto para el intercambio cultural.



	MÚLTIPLES CULTURAS
	Identificar las subculturas nacionales.

Estudiar la multiplicidad de niveles culturales que existen en la organización.

Identificación y aprovechamiento de las sinergias.
	“Una nación, una cultura”.

La cultura nacional condiciona el comportamiento de los individuos.

La organización como contexto para el intercambio cultural.

La organización es portadora de múltiples culturas -e.g., profesional, religiosa, política, nacional, etc.

Los empleados pertenecen simultáneamente a múltiples culturas -e.g., profesional, religiosa, política, nacional, etc.-


La segunda de las corrientes de investigación propuesta por Sackmann (1997), la intercultural, se comienza a hacer patente a medida que se empieza a superar la crisis económica aparejada al período de posguerra. Es entonces cuando se produce el auge económico de Japón frente a Estados Unidos, un incremento de las inversiones extranjeras en este último país y un movimiento global de personas desde sus países de origen, lo que forzó a los estadounidenses a negociar y a trabajar con y en empresas gestionadas por personas procedentes de diferentes países, surgiendo así un interés extremo por conocer las interacciones de las culturas nacionales, así como sus consecuencias.

Más que comparar, esta segunda corriente de investigación -i.e., investigación intercultural- trata de profundizar en la interacción que se produce entre personas procedentes de diferentes culturas en un contexto organizativo dado (Sackmann, 1997) y, dentro de ella, deben mencionarse dos líneas básicas de trabajo que aportaron el esquema necesario para su desarrollo: (1) los estudios sobre la cultura organizativa, con incidencia, por ejemplo, en las subculturas que como consecuencia de la multiplicidad de orígenes se produce -las organizaciones abarcan una multiplicidad de culturas, siendo una de ellas la de componente nacional-; y (2) las teorías sobre la comunicación intercultural -influencia de las culturas nacionales en las manifestaciones culturales, tales como el lenguaje, las formas de hacer negocio o las formas de negociar- (e.g., Canney Davison, 1995; Morden, 1995; Maznevski, 1994; Schneider y De Meyer, 1991; Leung et al., 1990).

Por consiguiente, es preciso aceptar que en las organizaciones multinacionales existen, además de una cultura organizativa, diversas culturas nacionales, dependiendo de la procedencia geográfica de los empleados. “Aunque esta corriente se centra en la naturaleza cross-national de la interacción, reconoce que la organización ofrece un contexto cultural para este intercambio” (Sackmann, 1997:29) y considera que la cultura nacional es de importancia crítica, asumiéndose que la identidad que le aporta al individuo permanece incólume durante el proceso de interacción mientras se reconoce que su pensamiento y comportamiento podría ser alterado por las experiencias interculturales. Es decir, la cultura nacional individual determina el comportamiento de cada individuo en el trabajo, pudiéndose ver modificada por medio de la interacción intercultural que tiene lugar en el seno de la organización. Ahora bien, este cambio afectaría al nivel más visible -i.e., las manifestaciones, tales como el comportamiento-, si bien permanecen intactos los niveles más profundos -i.e., valores y presunciones- (Hofstede, 2001, 1994a, 1984), lo que puede propiciar que el individuo se desvíe, en cierta medida, del prototipo correspondiente a su país de origen (Tayeb, 2001; Salk y Brannen, 2000). 

A este respecto, Cox et al. (1991) plantean y debaten el sentido de los términos biculturalidad y etnicidad situacional. Con el primero hacen referencia a la posibilidad de que un individuo haya asimilado, simultáneamente, dos conjuntos de esquemas culturales (en el supuesto de su trabajo los valores nacionales americanos y los propios de la raíz étnica de sus encuestados, a saber, asiáticos, hispanos y negros); con el segundo término explican el fenómeno que se da en estas personas y que ellos contrastan empíricamente en su trabajo, en el que demuestran que los individuos biculturales responden utilizando conjuntos de normas procedentes de ambos antecedentes culturales y que será sólo el momento y los factores del contexto los que dicten a los individuos biculturales el conjunto de normas que deben hacer uso en una situación dada (e.g., en el lugar de trabajo se puede hacer uso de las normas propias de la cultura anfitriona y en el hogar de aquellas otras que se corresponden con la cultura de origen). 

Admitiendo este planteamiento, los investigadores de esta corriente amplían su interés de investigación e incluyen la cultura organizativa como un elemento contextual crítico en la interacción. A diferencia de la perspectiva comparativa de la corriente anterior, que entendía la cultura nacional como algo único, dado y permanente, la corriente de la interacción ofrece una nueva visión al señalar que pueden surgir nuevas formas culturales a partir de un conjunto de individuos de diversos orígenes nacionales que interactúan dentro de un contexto organizativo único (Tung, 1993; Vertinsky et al., 1990; Adler et al., 1986) y, al mismo tiempo, y fruto de la interacción de los empleados que trabajan en ella, se produce una nueva creación de conocimiento a medida que los participantes, interactivamente, dotan de sentido a los nuevos acontecimientos organizativos (Bettenhausen, 1991). 

Retomando para esta segunda línea de investigación propuesta por Sackmann (1997) la clasificación de Adler (1983), se pueden incluir en ella los trabajos geocéntricos y los sinérgicos por cuanto ambos se enmarcan en el contexto organizativo. Así, los estudios geocéntricos se centran expresamente en las multinacionales y en una cultura compartida construida sobre las similitudes. Los segundos, tal y como se expuso anteriormente, además de considerar el contexto organizativo buscan las sinergias, tanto en las similitudes como en las diferencias.

La tercera línea de investigación que distingue Sackmann (1997) surge en la década de los noventa, cuando se produce un importante desarrollo de organizaciones supranacionales en diferentes partes del mundo -e.g. Unión Europea- o el establecimiento de nuevas fronteras como reconocimiento de las identidades étnicas -e.g., Rusia o Yugoslavia. De esta forma, comienza a cuestionarse el axioma “una nación, una cultura”, exigiendo la apertura de los estudios al establecer la necesidad de admitir la multiplicidad de culturas que coexisten en un contexto dado.

La premisa fundamental de esta corriente de investigación denominada de múltiples culturas es que una organización es un sistema plural y heterogéneo en el que coexisten personas que, además de desarrollar conjuntos de presunciones compartidas a nivel global para toda la organización o a nivel de subgrupo -subculturas-, también mantienen otros conjuntos diferentes de presunciones que han adquirido fuera de la organización -e.g., profesión, religión, política, región geográfica, país, organizaciones supranacionales, etc. De esta forma, la organización es portadora de una multiplicidad de culturas anidadas, aunque independientes, perteneciendo cada uno de sus miembros a diferentes grupos simultáneamente (Sackmann, 1997).

De las principales implicaciones derivadas de los trabajos desarrollados en el marco de la perspectiva de múltiples culturas, Sackmann (1997) destaca, en primer lugar, que la cultura nacional tiene una gran importancia, en la medida en que constituye una identidad permanente para los individuos, es decir, se asume la cultura nacional en el mismo sentido en que lo hacía la corriente comparativa cross-national, diferenciándose de ella en el hecho de que no la considera una realidad única. En segundo lugar, que se han identificado los orígenes de los procesos de diferenciación cultural tanto en el ámbito suborganizativo (áreas funcionales, jerarquía, roles, localización geográfica, género, etc.) como en los ámbitos organizativo y supraorganizativo -culturas nacionales, regiones geográficas de un país, región económica, sector, etc. En tercer lugar, y siguiendo esta corriente, que es pertinente distinguir entre las dimensiones o comportamientos que son definitivos, sólo modificables en sus formas pero no en su contenido, de los que sí se pueden cambiar (Globokar, 1997). Y, por último, que se buscan las sinergias culturales en el ámbito organizativo (Chen et al., 1998).

Por consiguiente, “[…] las personas vinculadas a la nueva realidad global de los negocios necesitan desarrollar una valoración de las múltiples culturas que existen simultáneamente. Esto exige que los profesionales desarrollen habilidades especiales para facilitar la gestión de este contexto cultural diverso y utilizarlo de forma sinérgica, más que considerar las diferencias culturales como un problema al que debe hacerse frente” (Sackmann, 1997:38). Con esta tercera aportación Sackmann (1997) da un paso más allá en la clasificación propuesta por Adler para recoger la investigación más reciente desarrollada en el campo y que considera múltiples culturas simultáneamente -e.g., profesional, religiosa, política, nacional, organizativa, etc.-, trabajos que han surgido con posterioridad a la taxonomía de Adler (Watson et al., 1993).

Asimismo, en nuestro afán por definir y aclarar las investigaciones realizadas en el marco de la cultura nacional, consideramos ilustrativo extender el modelo propuesto por Green (1986) para clasificar los trabajos de investigación realizados en torno a la cultura organizativa a nuestro marco de investigación. Este autor cataloga la investigación desarrollada en torno a la cultura organizativa en tres grandes grupos: morfología, fisiología e ingeniería social. 

Atendiendo a la terminología de Green (1986), la morfología social aglutina los estudios que persiguen aclarar el significado del término cultura organizativa, las formas de clasificar los tipos existentes, las formas de diagnosticarla, etc.; la fisiología social, por su parte, recoge los trabajos que persiguen revelar la forma en que la cultura organizativa afecta o se relaciona con otras variables de la empresa y su ajuste con las mismas; y la ingeniería social abarca los estudios relacionados con la forma en que evoluciona y cambia la cultura organizativa por sí misma, así como la forma en que puede ser cambiada o gestionada para mejorar su ajuste con la estrategia.

Extendiendo la anterior clasificación al marco de la cultura nacional, estaríamos en disposición de categorizar la investigación llevada a cabo en ella en dos categorías, morfología y fisiología nacional, tal y como se recoge en la figura 5, rechazando la categoría de ingeniería nacional por los motivos que seguidamente se argumentan.

Figura 5. Clasificación de las corrientes de investigación 

cross-cultural según Green (1986)

Fuente: Elaboración propia 
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Bajo el epígrafe morfología nacional se recogen los estudios que persiguen esclarecer el significado del término cultura nacional, las formas posibles de clasificar los distintos tipos existentes y las tentativas de operativizar el término que permiten la diagnosis o identificación de la misma (Berrell et al., 2001; Peppas, 2001; Fan, 2000; Groeschl y Doherty, 2000; Schramm-Nielsen, 2000; Silva et al., 2000).

La corriente de investigación que denominamos fisiología nacional aglutina los trabajos que persiguen revelar la forma en que la cultura nacional -de la matriz, de la subsidiaria, de los integrantes del equipo, etc.- afecta a las variables estratégicas y al ajuste de la misma con la estrategia global de la organización. Esta categoría abarca un amplio volumen de investigaciones que vinculan la cultura nacional a cuestiones tan relevantes como el papel desempeñado por la mujer en las organizaciones (Culpan y Wright, 2002; Rodrigues y Blumberg, 2000; Wu et al., 2000), la problemática asociada a los expatriados (Clegg et al., 2002; Legewie, 2002; Selmer, 2002), la gestión de los recursos humanos (Rowley y Benson, 2002; Black, 2001; Fang, 2000), los mecanismos de negociación (Fraser y Zarkada-Fraser, 2002; Triandis, 2001; Gulbro y Herbig, 1999), las formas de llevar a cabo la comercialización (Albaum y Smith, 2002; Gregory et al., 2002; Rose et al., 2002), la gestión de los equipos (Tjosvold et al., 2003; Li et al., 2002; Payne et al., 2002), etc.

Finalmente, el término ingeniería nacional quedaría reservado para los estudios relacionados con la gestión de la cultura nacional y, más específicamente, con la dirección de la diversidad cultural en el contexto que nos ocupa (Earley y Mosakowski, 2000) que en definitiva son cuestiones relacionadas con la gestión de los recursos humanos. Así pues, esta corriente de investigación en el nivel nacional, a diferencia de las anteriores, no permite un paralelismo con la corriente de investigación definida en el marco de la cultura organizativa por cuanto partimos de la imposibilidad de modificar la cultura nacional (Hofstede, 2001, 1984).

Utilizando como esquema básico el propuesto por Green (1986) con las modificaciones antes señaladas, en la tabla 1 presentamos la clasificación de los trabajos más recientes consultados para el desarrollo de esta investigación. En esta recopilación se puede apreciar cómo las investigaciones en torno a la cultura nacional se han cuadruplicado en el período 1996-2002. Sin embargo, el peso de los trabajos emprendidos en morfología nacional, un 15 por ciento de la producción anual por término medio, se mantiene prácticamente constante en todo el período analizado, correspondiéndole el 85 por ciento restante a la categoría de fisiología nacional, en la que hemos catalogado el resto de investigaciones.

Tabla 1. Evolución de artículos sobre cultura nacional 

publicados en revistas (1996-2002)

Fuente: Elaboración propia

	LÍNEAS de INVESTIGAción
	Tópicos estudiados
	Total
	porcentaje

	
	
	
	1996
	1997
	1998
	1999
	2000
	2001
	2002

	Morfología nacional
	Concepto, tipología, subculturas, proceso de gestación, etc., de la cultura nacional
	35
	12,5
	16,7
	21,9
	5,5
	24,1
	18,7
	12,3

	Fisiología nacional
	Relación de la cultura nacional con los estilos de dirección, dirección de los recursos humanos, el conflicto, la coordinación, la negociación, el equipo, etc.
	183
	87,5
	83,3
	78,1
	94,5
	75,9
	81,3
	87,7

	Total de investigaciones consultadas
	218
	16
	18
	32
	18
	29
	32
	73


Las anteriores taxonomías nos han permitido acercarnos a las investigaciones realizadas en el marco de la cultura nacional que constituye el primero de los pilares sobre los que se sustenta nuestro trabajo de investigación, orientado al estudio de las repercusiones que la misma tiene en los equipos, tema, este último, que constituye el núcleo del siguiente epígrafe.

1.1.2.
El equipo como objeto de investigación

Las organizaciones son vehículos que permiten articular el esfuerzo cooperativo. Su esencia es coordinar contribuciones diversas y conseguir objetivos que no podrían haber sido alcanzados por cualquiera de los contribuyentes trabajando solo (Maznevski, 1994). Así pues, en el entorno laboral actual se nos hace extraño encontrar a un individuo desarrollando sus tareas de forma aislada. El trabajo se convierte en una actividad basada en el grupo y de ahí la tendencia a la utilización de éste en cualquier entorno organizativo -e.g., empresas grandes y pequeñas, centralizadas y descentralizadas, multinacionales y locales, etc. 

La creciente utilización de los grupos por parte de las empresas ha hecho que muchos autores se hayan esforzado por explicarnos y hacernos comprender su conceptualización y la asociación con la composición y los resultados de los mismos. En esta línea, McGrath (1984) define los grupos como aquellos agregados sociales que implican conciencia e interacción mutua y Robbins (2001) se refiere al grupo como aquella unidad organizativa conformada por dos o más individuos interdependientes que se influyen mutuamente y que están juntos para alcanzar objetivos particulares.

Ahora bien, cuando los miembros que integran un grupo poseen destrezas que se complementan y están comprometidos con un propósito común del que todos ellos son responsables, estamos haciendo referencia a un equipo. Katzenbach y Smith (1993:112) definen el equipo como “[…] un número pequeño de personas con destrezas complementarias que están comprometidas con un propósito, un conjunto de objetivos de resultados, y un planteamiento para los que son mutuamente responsables”. 

En consecuencia, todos los equipos pueden ser considerados grupos, aunque no todos los grupos pueden ser considerados equipos (Tannenbaum et al., 1992 en Canney Davison, 1995). El esfuerzo coordinado de los miembros que componen el equipo da lugar a un desempeño superior al que se obtiene de la suma de las contribuciones independientes de los individuos (Robbins, 2001); éstos, a su vez, se encuentran comprometidos con el propósito del equipo, por lo que son conjuntamente responsables de la consecución del mismo. Así pues, son cuatro las dimensiones que distinguen a un equipo de un grupo (Greenberg y Baron, 1997), recogidas en el cuadro 5 y que explicamos seguidamente:

1. Los miembros de un grupo comparten un objetivo de interés común; los integrantes del equipo, además de compartir un objetivo común, se encuentran todos ellos comprometidos con el propósito y misión que se les ha asignado. 

2. El equipo tiene una entidad diferente a la suma de los individuos que lo componen y genera una sinergia positiva a través del esfuerzo coordinado. De esta forma,  el desempeño de un equipo depende tanto de las contribuciones individuales como de la conjunta, mientras que el desempeño del grupo depende normalmente del trabajo individual de sus miembros.

3. En el grupo, la responsabilidad es estrictamente individual ya que sus miembros, normalmente, no asumen responsabilidades sobre cualquier otro resultado que no sea el suyo. En cambio, los integrantes del equipo ostentan una responsabilidad que es tanto individual como colectiva, es decir, todos ellos trabajan conjuntamente para obtener un resultado que representa su contribución conjunta y cada miembro comparte la responsabilidad para ese resultado.

4. Los equipos fijan en cierta medida sus objetivos, la programación y el enfoque que ellos desean darle al trabajo, normalmente sin interferencias de la dirección. Por contra, los grupos de trabajo responden a las directrices establecidas por parte de la dirección. 

Cuadro 5. Diferencias fundamentales entre equipos y grupos

Fuente: Greenberg y Baron (1997)
	
	EQUIPOS
	GRUPOS

	Los miembros están interesados en...
	... los objetivos comunes y en el compromiso con el propósito
	... los objetivos comunes

	El desempeño depende de...
	... las contribuciones individuales y de los resultados del trabajo colectivo
	... las contribuciones individuales

	La responsabilidad de los resultados descansa en...
	... los resultados conjuntos
	... los resultados individuales

	Los integrantes son sensibles a...
	... las demandas que se fijan ellos mismos
	... las demandas de la dirección


La diferenciación establecida entre ambos conceptos -i.e., equipo versus grupo- no se opone, en modo alguno, a que reconozcamos que la mayoría del conocimiento acumulado sobre equipos deriva de la investigación realizada sobre grupos (Klimoski y Mohammed, 1994), pues es evidente que ambos términos comparten dinámicas similares. Eso lleva a muchos autores a la utilización indiferenciada de los mismos en sus trabajos (Mullins, 2002; Cohen y Bailey, 1997; Canney Davison, 1995), lo que puede dar lugar en algunas ocasiones a confusión. En esta investigación nos centramos en el estudio de los equipos, entendiéndose en el sentido que Greenberg y Baron (1997) señalaron; a pesar de ello, en algunas ocasiones haremos alusión a los grupos, sobre todo cuando los autores reseñados así lo han testimoniado.

La necesidad de profundizar en el estudio y conocimiento de los equipos nos lleva a clasificarlos en función tanto de las dimensiones que los caracterizan como de otras dimensiones que comparten con los grupos y que igualmente nos sirven para nuestros fines. Así, podemos catalogar a los equipos en función de: 

1. El propósito o misión principal, encontrándonos con (Greenberg y Baron, 1997): 

a. Equipos de trabajo, que están principalmente interesados en el trabajo hecho por la organización -e.g., desarrollar y producir nuevos productos, proporcionar servicios a los clientes, etc. Su enfoque principal está en usar los recursos de la organización para efectivamente obtener sus resultados (sean bienes o servicios).

b. Equipos de mejora, que están principalmente orientados hacia el incremento de la eficacia de los procesos utilizados por la organización. Así, los integrantes de estos equipos comparten ideas y ofrecen sugerencias sobre cómo se pueden mejorar los procesos y métodos de trabajo (Robbins, 2001).

2. El grado de autonomía de que disfruta el equipo, distinguiéndose entre (Greenberg y Baron, 1997):

a. Grupos de trabajo, en los que los líderes toman las decisiones en nombre de los miembros del grupo, cuyo trabajo es seguir las órdenes del líder. Este tipo tradicional de equipo está siendo cada vez menos utilizado por las organizaciones, pues éstas tienden a desplazarse hacia la última de las categorías de esta clasificación, equipos con empowerment. 

b. Equipos de trabajo autodirigidos, donde los empleados, que realizan trabajos altamente relacionados o interdependientes, son libres para tomar sus propias decisiones clave y aceptan las responsabilidades que solían ser asumidas por sus superiores. Esto es probable que incluya la distribución del trabajo, la decisión del lugar en el que se realiza el trabajo, la forma de garantizar la calidad, e incluso quién debe formar parte del equipo (Buelens et al., 2002; Robbins, 2001; Stewart y Barrick, 2000). Los equipos autodirigidos se han convertido en una práctica de gestión habitual en organizaciones que pretenden ser más flexibles, situar la toma de decisiones en la primera línea y utilizar completamente el intelecto y la creatividad de los empleados (Wageman, 1997).

c. Equipos con empowerment, los integrantes de este tipo de equipos comparten un significativo sentido de hacer en el trabajo, lo que da lugar a un mayor avance en el logro de los objetivos de la organización (Zárraga Oberty, 2001). Las cuatro dimensiones que definen un equipo con empowerment son, siguiendo a Kirkman y Rosen (1999): (1) la potencia de grupo -i.e., la creencia colectiva de un equipo sobre su propia eficiencia-; (2) significado -i.e., los integrantes del equipo consideran sus tareas como importantes, valiosas y que valen la pena-; (3) autonomía -i.e., grado en el que los miembros experimentan libertad, independencia y discrecionalidad en su trabajo; y (4) impacto -i.e., los miembros del equipo buscan, comparten y colectivamente entienden la retroalimentación de otros miembros de la organización. Aunque algunos autores los consideran dentro de la anterior categoría -i.e., equipos autodirigidos- (Zárraga Oberty, 2001), realmente constituyen un constructo más amplio dado que los equipos autodirigidos únicamente se caracterizan por una de las dimensiones del empowerment, la autonomía.

3. El tiempo de vigencia en la organización, que los clasifica en (Greenberg y Baron, 1997):

a. Equipos temporales, que están establecidos para un proyecto específico con una vida finita, por lo que se disuelven una vez desarrollada la tarea que les ha sido encomendada.

b. Equipos permanentes, cuyo funcionamiento perdura mientras la organización esté operando. 

4. La conexión del equipo con la estructura de autoridad de la organización, que permite distinguir entre (Greenberg y Baron, 1997):
a. Equipos intactos/funcionales, que son los equipos conformados por individuos que comparten una misma área funcional, lo que les permite operar bajo una única unidad de mando.

b. Equipos cross-funcionales, conformados por empleados del mismo nivel jerárquico pero procedentes de diferentes áreas de trabajo para llevar a cabo una tarea determinada. Representan una forma eficaz de unir a individuos procedentes de distintas partes de la organización para cooperar en aquellas tareas necesarias para completar grandes proyectos. En las organizaciones que utilizan equipos cross-funcionales, las fronteras entre todos ellos deben ser consideradas permeables y, de hecho, las personas, frecuentemente, son miembros de más de un equipo, una situación que a menudo se requiere para que las organizaciones funcionen eficazmente. Estos equipos, en un  primer momento, son difíciles de dirigir, pues desarrollar la confianza y la aceptación mutua necesarias para favorecer el trabajo conjunto requiere su tiempo, así como las destrezas necesarias para coordinarse y comunicarse entre ellos (Buelens et al., 2002; Robbins, 2001). 

5. El espacio en el que se reúnen los miembros, que da lugar a:

a. Equipos físico-presenciales. Los miembros del equipo se reúnen en un espacio físico, determinado para tal fin, por lo que existe un contacto personal y directo entre sus integrantes.

b. Equipos virtuales. Los miembros del equipo rara vez se reúnen en persona, conduciendo la mayoría de sus interacciones y la toma de decisiones por medio de la tecnología de las comunicaciones. Ellos colaboran on-line, utilizando redes, videoconferencias o el correo electrónico. Las características fundamentales de la comunicación que se lleva a cabo entre sus miembros estriban en la ausencia de signos preverbales y verbales, en la vinculación a un contexto social limitado y en la habilidad para superar tiempo y espacio también limitados (Buelens et al., 2002; Robbins, 2001; Maznevski y Chudoba, 2000).
6. La similitud en las variables demográficas de sus miembros (e.g., nacionalidad, edad, género, etc.) permite establecer la distinción entre (Watson et al.1993):

a. Equipos homogéneos. Son aquellos en los que sus miembros comparten una serie de variables demográficas como son la nacionalidad, la edad, el género, el nivel educativo, etc.

b. Equipos heterogéneos. Son equipos en los que al menos uno de sus miembros difiere del resto en alguna de las variables demográficas reseñadas anteriormente (edad, género, formación, nacionalidad, etc.). Ahora bien, no todos los equipos presentan el mismo nivel de heterogeneidad, pues estará en función, por ejemplo, de la distancia cultural entre las nacionalidades de los miembros que lo conforman, de los intervalos de edad de los mismos, etc. Todo ello deriva en problemáticas diferentes no sólo por la variable que da pie a la heterogeneidad, sino también por la magnitud de la misma.
7. Según el ámbito de actuación de los equipos que desarrollan su actividad en el seno de las empresas multinacionales y, generalmente heterogéneos en nacionalidad, éstos se pueden categorizar en:

a. Equipos multinacionales, que son aquellos que están compuesto por dos o más personas, siendo al menos una de distinta nacionalidad, y que asumen responsabilidades en el ámbito multinacional en el que opera la organización. En algunas ocasiones también reciben el nombre de equipos internacionales (Canney Davison, 1994), no existiendo ninguna distinción entre los mismos (Hambrick et al., 1998).

b. Equipos transnacionales, o equipos integrados por individuos de distintas nacionalidades que trabajan en tareas que trascienden los límites nacionales y que, generalmente, centran su trabajo en alcanzar el equilibrio entre tres cuestiones muy importantes relacionadas con la competencia global: alcanzar una respuesta local al tiempo que se consigue una eficiencia global y se garantiza el aprendizaje organizativo (Snell et al., 1998; Snow et al., 1996).

c. Equipos virtuales globales, que son aquellos culturalmente diversos y geográficamente dispersos cuyas tareas son también globales (Maznevski y Chudoba, 2000). A medida que la tecnología facilita la transmisión de información a través del mundo, las personas distribuidas globalmente pueden colaborar en cuestiones de relevancia para la empresa a nivel internacional. Hasta hace una década, estos equipos eran inexistentes, pero en la actualidad constituyen un mecanismo crítico para integrar información, tomar decisiones e implantar acciones de ámbito mundial (Maznevski y Chudoba, 2000).

El cuadro 6 recoge de forma sintética las principales taxonomías que sobre equipos se han planteado y que más adelante nos serán de utilidad para identificar los equipos objeto de esta investigación.
Cuadro 6. Taxonomías de equipos

Fuente: Elaboración propia
	Clasificación según ...
	TIPOS DE EQUIPOS

	…Propósito o misión
	Equipos de trabajo
	Equipos de mejora

	…Vigencia
	Equipos temporales
	Equipos permanentes

	…Grado de autonomía
	Grupos de trabajo
	Equipos autogestionados
	Equipos con empowerment

	…Conexión con la estructura de autoridad
	Equipos funcionales
	Equipos cross-funcionales

	…Espacio de reunión
	Equipos presenciales
	Equipos virtuales
	Globales
	ENTORNO MULTINACIONAL

	…Variables demográficas
	Equipos homogéneos
	Equipos heterogéneos
	
	

	
	
	
	Multinacionales
	

	
	
	
	Transnacionales
	


Por último, y una vez conceptualizados y clasificados los equipos, nos proponemos presentar las líneas de investigación desarrolladas en torno a los mismos. Para alcanzar este cometido, y al objeto de mantener un esquema clasificatorio ya establecido para la categorización de la investigación cultural, hacemos uso del modelo propuesto por Green (1986) explicado en el epígrafe anterior.

Siguiendo, por consiguiente, esta categorización, la corriente de investigación en equipo denominada morfológica comprendería aquellos trabajos que pretenden aclarar la conceptualización del mismo, las formas de clasificarlos, los métodos más adecuados para su estudio, etc. En definitiva, estarían incluidos todos aquellos estudios que buscan comprender al equipo partiendo del propio equipo, se podría incluso afirmar que se analiza al equipo desde una perspectiva intrínseca.

De esta forma, la clasificación realizada por Bettenhausen (1991) se podría incluir dentro de esta primera línea. Concretamente el autor propone una catalogación de las investigaciones desarrolladas en los grupos que aglutinaría parte de los trabajos desarrollados en esta corriente de investigación morfológica. El autor destaca hasta tres características clave que han determinado las investigaciones llevadas a cabo en torno a los grupos:

1. La evolución o madurez del grupo, la cual es fruto de su desarrollo a través del tiempo. Esta corriente de investigación cuenta con Tuckmann como su mayor exponente, quien en 1965 determina una evolución de los equipos a través de una serie de etapas que, posteriormente en 1977 junto con Jensen, completa. Entre los trabajos que recogen la visión evolutiva del grupo caben destacar, entre otros, los de Gersick (1988), Srivastva y Barrett (1988) y Smith y Berg (1987).

2. El desarrollo de un entendimiento compartido por los miembros que conforman el grupo y su influencia en los resultados del mismo. En esta línea destacan trabajos como los de Keyton y Springston (1990) y Summers et al. (1988) que se esfuerzan por explicar el nivel de cohesión alcanzado. 
3. La influencia que ejerce el grupo en sus miembros. A este respecto la teoría de la Identidad Social (Tajfel, 1982) establece los cimientos en los que se sostiene la investigación más nueva e innovadora en torno al grupo (Mohammed y Dumville, 2001; Smith-Jentsch et al., 2001; O’Reilly, 1994; O’Reilly et al., 1989).
La corriente de investigación fisiológica, por su parte, recoge los trabajos que persiguen revelar la forma en que los equipos se relacionan con otras variables en la empresa y su ajuste con las mismas. Concretamente, estas investigaciones consideran la vinculación existente entre los equipos y los procesos que tienen lugar en el seno de la organización (Mendibil Telleria et al., 2002), la toma de decisiones (Schmidt et al., 2001), la estrategia de globalización (Snow et al., 1996), los movimientos competitivos (Hambrick et al., 1998), la creación y transferencia de conocimiento en las multinacionales (Nebus, 1999) o los resultados alcanzados por la empresa (Carpenter, 2002), entre otros.

Finalmente, la ingeniería abarcaría los estudios relacionados con la forma en que se gestiona tanto el equipo como las diferentes problemáticas asociadas al mismo en el contexto organizativo. Estamos haciendo alusión a la gestión del conflicto en el seno de los equipos (Tjosvold et al., 2003; De Dreu y Van Vianen, 2001; Lovelace et al., 2001), del sistema de incentivos (Zobal, 1999, 1998; Hoffman y Rogelberg, 1998), de la consecución de resultados (Stewart y Barrick, 2000; Gibson, 1999) o de la diversidad cultural presente en ellos (Mayo y Pastor, 2003; Smith, 1997).

Basándonos en la clasificación de los trabajos que anteriormente se ha propuesto siguiendo el esquema de Green (1986), en la tabla 2 presentamos la categorización de los trabajos más recientes consultados para el desarrollo de esta investigación.

Tabla 2. Evolución de artículos sobre equipo publicados en revistas (1996-2002)

Fuente: Elaboración propia

	LÍNEAS de INVESTIGAción
	Total
	porcentaje

	
	
	1996
	1997
	1998
	1999
	2000
	2001
	2002

	Morfología
	19
	9,50
	16,67
	20,00
	11,11
	20,00
	25,00
	20,00

	Fisiología
	18
	28,60
	-
	13,33
	11,11
	6,67
	16,67
	40,00

	Ingeniería
	69
	61,90
	83,33
	66,67
	77,78
	73,33
	58,33
	40,00

	Total de investigaciones consultadas
	106
	21
	12
	15
	9
	15
	24
	10


En la recopilación aportada se puede observar cómo, en el nivel general, el número de trabajos realizados en torno a los equipos sigue una tónica constante a no ser por el ascenso experimentado en el año 2001. Ahora bien, es destacable cómo el peso de las investigaciones realizadas en el ámbito de la ingeniería decae a favor de los estudios emprendidos en fisiología, llegando incluso a igualarse en el año 2002.
Adicionalmente, en los trabajos consultados hemos podido apreciar que sólo en torno a un 35 por ciento del total de los mismos consideran directa o indirectamente en su investigación la variable diversidad ya sea en edad, en género, en formación, en etnia, en nacionalidad, etc.
A modo de resumen, en este segundo epígrafe, en primer lugar, hemos intentado dilucidar el concepto de equipo para abordar, en segundo lugar, la categorización del mismo según diversos criterios -e.g., propósito o misión, responsabilidad, autonomía, diversidad, etc. La denominación de los equipos según las distintas clasificaciones permite encuadrar las diferentes investigaciones que, en torno al equipo, se han realizado, labor que desempeñamos en tercer lugar. Así, se ha concluido con la revisión teórica que siembra la fundamentación adecuada a partir de la cual se gesta este trabajo de investigación.

1.1.3. Objetivos de investigación

La conjunción de la literatura antes planteada ha sido escasamente desarrollada y se ha centrado preferentemente en el análisis teórico de las posibles influencias que la diversidad cultural tiene en los equipos, aunque sin aportar resultados concluyentes. Así, por un lado, se ha determinado que la heterogeneidad de los equipos, aunque les otorga la posibilidad de incrementar la productividad y la satisfacción de sus integrantes (Stewart y Barrick, 2000; Campion et al., 1993), puede generar resultados negativos, tales como baja productividad (Campion et al., 1993), baja calidad de las decisiones adoptadas (Janis, 1972) y una mayor presencia de conflicto (Tjosvold et al., 2003). Es más, en ocasiones, los estudios no han llegado a una conclusión determinante sobre la influencia de dicha heterogeneidad en la productividad de los equipos (Stewart y Barrick, 2000; Campion et al., 1993). 
Por otro lado, los resultados de las investigaciones empíricas sobre heterogeneidad corroboran esta doble vertiente de la utilización de los equipos diversos. En primer lugar, se sugiere que tienen el potencial de considerar un mayor rango de perspectivas y de generar soluciones de mayor calidad que los equipos menos diversos (Watson et al., 1993; McLeod y Lobel, 1992 en Milliken y Martins, 1996). Y, en segundo lugar, otros autores señalan que cuanto mayor es la cantidad de diversidad, probablemente menos integrado estará el equipo (O’Reilly et al., 1989) y mayor será el nivel de insatisfacción y rotación (Jackson et al., 1991). Evidentemente, si esto no fuera así, es decir, si la diversidad no tuviera el potencial de contribuir o desvirtuar la habilidad del equipo para alcanzar sus objetivos, ésta dejaría de ser un tema de investigación relevante (Maznevski, 1994).

Adicionalmente, en los estudios empíricos realizados la diversidad cultural ha sido considerada en términos de raza, etnia u origen nacional, por lo que la literatura sobre la influencia que tiene en los resultados del equipo los valores nacionales y más concretamente la distancia cultural existente entre sus miembros, presenta lagunas importantes. Específicamente, la revisión bibliográfica apenas proporcionó publicaciones que abordaran expresamente la problemática de la distancia cultural en el seno del equipo considerándola como una variable explicativa del resultado del mismo. De esta forma, la distancia cultural como atributo característico del equipo no ha sido medida anteriormente, si bien se ha introducido teóricamente en los modelos (Canney Davison, 1995).

Asimismo, la revisión teórica también nos proporciona una prolífera base para el estudio de los equipos y de los resultados alcanzados por los mismos considerando, en el nivel general de equipos, las aportaciones de Stewart y Barrick (2000), Nebus (1999), Rosenthal (1997), o Watson y Michaelsen (1988), entre otros; y en el nivel de modelos explicativos contamos con las investigaciones de Langfred (2000), Campion et al. (1996, 1993), Canney Davison (1995), Maznevski (1994), Gladstein (1984), etc. Esta literatura nos permite constatar que los resultados de un equipo surgen a raíz de las distintas interacciones o procesos que tienen lugar en el seno del mismo, por lo que si perseguimos conocer la incidencia que los valores y la heterogeneidad nacional pueden tener en dichos resultados, un elemento previo a considerar en la investigación es la forma en que dichas variables culturales, conjuntamente con otros recursos determinantes del funcionamiento del equipo multicultural, se relacionan con los procesos (e.g, comunicación, toma de decisiones, cooperación, conflicto, etc.) para dar lugar a unos resultados determinados.
Sobre la base de esta argumentación previa, planteamos como objetivo general de nuestra investigación el siguiente:

Construir un modelo explicativo de los resultados alcanzados por los equipos que se encuentran conformados por individuos de distinta nacionalidad en el seno de las organizaciones multinacionales.

La consecución de este objetivo general se desglosa en el siguiente conjunto de objetivos específicos:

1. Diseñar un modelo teórico explicativo de los resultados de los equipos multiculturales que integre los múltiples efectos que los valores nacionales de sus integrantes ejercen en las distintas variables explicativas de los resultados del mismo.

2. Construir una herramienta de análisis que permita recabar y operativizar la medida de la diversidad cultural y de los restantes elementos que, potencialmente, pueden influir en los resultados del equipo culturalmente diverso.

3. Desarrollar un trabajo empírico de carácter exploratorio que ofrezca una primera aproximación a la literatura sobre las influencias que la diversidad nacional, conjuntamente con otros recursos del equipo, puede tener en los diferentes procesos que se desarrollan en el seno del equipo de trabajo y en sus resultados.

De esta forma, nuestro trabajo pretende contribuir al grupo de aquellos que desarrollan una línea de investigación fisiológica, al estudiar cómo la diversidad nacional, medida a través de los valores que influyen en los procesos que tienen lugar en el seno de los equipos de trabajo, da lugar a unos determinados resultados. Al mismo tiempo, y atendiendo a las corrientes de investigación desarrolladas en torno a los equipos, puede ser catalogado como morfológico, dado que pretende profundizar en el conocimiento del equipo desde una perspectiva intrínseca, analizando los procesos que se desarrollan en el seno de los mismos y su vinculación con el logro de resultados. 
Bajo esta perspectiva, el trabajo que desarrollamos tiene un fuerte interés por conocer las interacciones de las culturas nacionales, así como sus consecuencias en el seno del equipo. De hecho, admitimos que la cultura nacional influye y determina en gran medida el comportamiento del empleado en su puesto de trabajo, pero más que establecer comparaciones entre dichos comportamientos, nuestro trabajo pretende profundizar en la interacción que se produce entre tales individuos en los diferentes procesos grupales, al entender que los equipos son un vehículo para articular dicho intercambio cultural. Este proyecto, a tenor de estas premisas, puede ser clasificado, bajo otro enfoque, en la corriente de investigación intercultural establecida por Sackmann (1997).

1.2.
LAS IMPLICACIONES DE LAS DIFERENCIAS NACIONALES EN EL CONTEXTO ORGANIZATIVO
La investigación de la interacción intercultural, en la que se encuadra este trabajo, se centra inicialmente en la naturaleza cross-national de la interacción, pero reconoce que la organización proporciona un contexto cultural para este intercambio. En efecto, a pesar de las investigaciones encaminadas a demostrar la convergencia cultural (Kogut et al., 2002; Lin Boon Tan, 2002; Communal y Senior, 1999), las diferencias nacionales siguen existiendo (Lin Boon Tan, 2002; Hofstede, 2001, 1994a, 1984; Bochner y Hesketh, 1994; Scholz, 1993 en Pudelko, 2001) y es que la cultura aparentemente globalizada del mundo contemporáneo se sustenta en el nivel de las manifestaciones superficiales, tales como el vestir, los productos de consumo, las películas o el deporte, pero los valores más profundos, los cuales determinan el significado que los individuos le otorgan a esas actividades y prácticas, no han cambiado ni es probable que cambien en el futuro (Hofstede, 2001, 1994a, 1984).

Ahora bien, las desigualdades culturales entre países se pueden representar de dos formas diferenciadas, a saber, tipologías y dimensiones. Una tipología estudia y clasifica un número determinado de tipos en los que se han de encajar las diferencias nacionales bajo estudio; sin embargo, los casos reales rara vez se corresponden totalmente con un único tipo, es decir, la mayoría de los casos son híbridos, aunque las reglas de las tipologías exigen clasificarlos en uno de los tipos. El modelo de dimensiones, por su parte, recoge cada una de las magnitudes que sirven para definir un fenómeno determinado, en este caso la cultura nacional. Así, las diferentes culturas nacionales puntúan en cada una de las dimensiones y, posteriormente, pueden ser empíricamente clasificadas en grupos de puntuaciones similares (Hofstede, 2001, 1984). 

Los modelos dimensionales, con sus ventajas -e.g., permiten la comparación cross-cultural de una dimensión (Tayeb, 2001)- e inconvenientes -e.g., proporcionan una visión miope (Tayeb, 2001)-, son los utilizados preferentemente cuando se afronta una investigación en cultura nacional (Hofstede, 2001, 1984). Así, y siguiendo el trabajo de Morden (1999), se pueden clasificar dichas investigaciones según se basen en modelos unidimensionales -modelos de dimensión simple-, en modelos sociohistóricos o en modelos multidimensionales.

Los trabajos incluidos en la primera corriente de investigación, los modelos de dimensión simple, están caracterizados por analizar la cultura desde una única perspectiva. Entre ellos, gozan de una mayor relevancia los emprendidos por Hall en 1977 -culturas de alto y bajo contexto-, por Lewis en 1992 -culturas monocrónicas y policrónicas- y por Fukuyama en 1995 -culturas de alta y baja confianza.

La segunda perspectiva -modelos sociohistóricos- se corresponde con los trabajos enmarcados en el estudio de las características de la dirección en diferentes localizaciones geográficas, fundamentalmente Europa y Asia (Morden, 1999).

Dentro de la tercera corriente de investigación -modelos multidimensionales-, tanto Morden (1999) como Tayeb (2001) encuadran los trabajos realizados por Lessem y Neubauer en 1994, que analizan los sistemas de dirección europeos y categorizan el impacto de la cultura nacional bajo cuatro criterios interrelacionados -pragmatismo, racionalismo, humanismo, idealismo-; el de Trompenaars en 1993 y el de Hampden-Turner y Trompenaars en 1994, que sugieren que la naturaleza de los sistemas de valores y los juicios de valor asociados a ellos dependen de la resolución de siete dilemas -universalismo versus particularismo, análisis versus integración, individualismo versus colectivismo, dirección interior versus exterior, tiempo como secuencia versus tiempo como sincronización, status alcanzado versus status atribuido e igualdad versus jerarquía-; el de Noorderhaven y Tidjani (2001), que enmarcan su investigación en el África subsahariana con el firme propósito de cubrir la laguna existente en ese entorno en los trabajos que, de cultura nacional, se han realizado hasta la fecha; y los de Hofstede (2001, 1984), que destaca por su contribución con cinco dimensiones de estudio para el análisis de la cultura nacional -distancia al poder, aversión a la incertidumbre, individualismo, masculinidad y concepción del tiempo.

Así pues, la literatura en torno a la cultura nacional y a las dimensiones, tipologías y/o variables que permiten su estudio es extensa, tal y como hemos analizado. Ahora bien, el trabajo que Hofstede realizó en la empresa IBM (Hofstede, 1984), y fundamentalmente las dimensiones derivadas del mismo, es considerado como la piedra angular en torno a la que giran la inmensa mayoría de los proyectos de investigación realizados hasta el momento (Søndergaard, 1994). Asimismo, la relevancia de la investigación emprendida por Hofstede se ha visto afianzada con la segunda edición revisada de su libro Culture’s Consequences (2001), que no hace más que corroborar los resultados obtenidos con anterioridad y la importancia de los mismos para los estudios de la cultura nacional en el contexto organizativo. El marco propuesto por Hofstede (2001, 1994a, 1984) no sólo permite analizar las culturas nacionales, sino también considerar las diferencias culturales en el seno de las organizaciones, siendo especialmente útil para entender la concepción que tienen los individuos de una organización, los mecanismos que son apropiados para controlar y coordinar las actividades desarrolladas dentro de ella y los roles y relaciones entre sus miembros (Hoecklin, 1996 en Pheng y Yuquan, 2002). La relevancia de estas consideraciones viene dada porque una cuestión indiscutible en estos momentos es la influencia de la cultura nacional en el marco de las organizaciones (Hofstede, 2001).

Nuestro trabajo, entonces, viene a engrosar el grupo de los que hacen un uso empírico del marco de Hofstede según la clasificación de Søndergaard (1994) y las razones que nos inducen a ello las proporciona este mismo autor: “[...] los comentarios positivos presentados por los críticos se pueden reducir a dos atributos clave del marco de Hofstede: relevancia y rigor” (Søndergaard, 1994:448). Evidentemente, también encontramos trabajos que no  creen en la idoneidad del estudio emprendido por Hofstede en 1980 (e.g., Tayeb, 2001, 1994; Schramm-Nielsen, 2000; Jeanquart-Barone y Peluchette, 1999; Smith, 1992), y ante tales críticas vertidas hacia su trabajo, el propio autor ha optado por recopilarlas y darles una respuesta individualizada (Hofstede, 1998a). En el cuadro 7 se recogen dichas críticas y las explicaciones que, sobre las mismas, proporciona Hofstede.

Cuadro 7. Críticas al trabajo de Hofstede

Fuente: Elaboración propia a partir de Hofstede (1998a)

	CRÍTICA
	RESPUESTA

	Las encuestas no son una forma conveniente de medir las diferencias culturales.
	Las encuestas no son la única forma de medir las diferencias culturales, aunque eso no significa que no sean válidas.

	Las naciones no son las unidades apropiadas para estudiar las culturas.
	Evidentemente, pero es la única unidad disponible.

	Un estudio de las subsidiarias de una compañía no puede proporcionar información sobre la cultura de una nación.
	Cualquier conjunto de muestras funcionalmente equivalente puede proporcionar información sobre las diferencias entre culturas nacionales.

	Cuatro o cinco dimensiones no son suficientes.
	Probablemente no, por lo que serán bienvenidas todas aquellas investigaciones que describan dimensiones adicionales estadísticamente independientes.

	Los datos de IBM son antiguos y, por lo tanto, obsoletos.
	Se asume que las dimensiones encontradas tienen un arraigo de cientos de años. Además, el autor con posterioridad realiza una réplica que publica en 2001 y que corrobora las dimensiones obtenidas.


Ahora bien, Culture’s Consequences nos proporciona un marco, conceptos y definiciones que están firmemente establecidos y son ampliamente conocidos en el contexto académico, aportándonos una plataforma común para discutir cuestiones relacionadas con la dirección cross-national (Schramm-Nielsen, 2000). Analicemos, pues, los fundamentos esenciales de este trabajo.

Las diferencias en cultura nacional observadas por Hofstede entre las muestras de empleados de IBM (Hofstede, 1984), junto con algunos trabajos posteriores (Hofstede y Bond, 1988; The Chinese Culture Connection, 1987), le permitieron identificar cinco dimensiones independientes que explican diferencias en términos de cultura nacional. Estas dimensiones surgen de la respuesta diferenciada de las distintas culturas a los problemas básicos con los que todas las sociedades se enfrentan (Pheng y Yuquan, 2002; Hofstede, 2001; Triandis et al., 1988):

1. La desigualdad humana.

2. El nivel de estrés experimentado al enfrentarse a un futuro desconocido.

3. El comportamiento del individuo según su integración en el grupo con el que principalmente se identifica.

4. La división de los roles sociales entre hombres y mujeres.

5. La elección del enfoque del esfuerzo de los individuos hacia el presente o hacia el futuro.

El marco propuesto por Hofstede para el estudio de la cultura nacional ha sido ampliamente utilizado -ya sea para corroborarlo o para refutarlo-, lo que ha generado una extensa literatura al respecto, claramente reflejada en los datos que nos proporciona Søndergaard (1994): 550 entradas en su base de datos en tan sólo dos años (1992-1994). Todo ello provoca que los siguientes apartados, donde se estudian las dimensiones de la cultura nacional, se limiten a una breve introducción de los conceptos teóricos clave seguida de una revisión teórica centrada en la materia que nos ocupa; es decir, la literatura seleccionada ha sido aquella que, de alguna manera, tiene implicaciones en el contexto organizativo y, concretamente, en los equipos, núcleo de nuestra investigación. 

La relevancia de cada una de las dimensiones culturales en el contexto de la organización se estudia a través de las características de una serie de parámetros organizativos como son el diseño organizativo, el proceso de toma de decisiones, la comunicación, el conflicto, el desarrollo de la innovación y la relación que se establece entre el subordinado y sus superiores, haciendo referencia con este último término a su jefe inmediato, a su empleador y a su organización, según sea el caso. 

Finalmente, conviene señalar que la exposición que realizamos en los epígrafes posteriores de las dimensiones nacionales resaltan los dos extremos del continuo que se puede identificar para cada una de ellas, pues aunque no hay que desestimar en ningún momento las habituales situaciones intermedias que ocupan las naciones que no se sitúan en dichos límites, resulta mucho más ilustrativo exponer los valores más distantes.

1.2.1.
La influencia de la distancia al poder

La desigualdad humana, que según las sociedades puede ocurrir en áreas tales como el prestigio, la riqueza, el poder, las características físicas y mentales, las leyes, los derechos y las reglas, es inevitable y funcional en las organizaciones, representada, principalmente, en la relación subordinado-jefe. Ésta da lugar a la primera de las dimensiones culturales, denominada por Hofstede (1984) distancia al poder, que toma prestado el término del psicólogo social holandés Mulder, quien en los años 60 condujo experimentos para investigar las dinámicas de poder interpersonal. 

Así pues, la distancia al poder es una medida del poder interpersonal o influencia entre el jefe y el subordinado tal y como es percibida por el menos poderoso de los dos, el subordinado. En una jerarquía, la distancia al poder entre un jefe y un subordinado es la diferencia entre la extensión en la que el jefe puede determinar el comportamiento del subordinado y este último puede determinar el comportamiento del jefe (Pheng y Yuquan 2002; Hofstede, 2001, 1994a, 1984; Hofstede y Bond, 1988). De todo ello se deriva la definición que Hofstede (2001, 1984) propone y nosotros aceptamos de esta dimensión:

Distancia al poder es el grado en que los miembros menos poderosos de las instituciones y organizaciones dentro de un país esperan y aceptan que el poder se distribuya desigualmente.

La cultura nacional fija el nivel de distancia al poder en el que se equilibra la tendencia del jefe a mantener o incrementar dicha distancia y la del subordinado a reducirla. Dicho nivel toma valores en un intervalo, asumiendo que los límites del mismo -baja distancia al poder versus alta distancia al poder- son los extremos de un continuo en el que se encuentra todo el espectro de naciones. Se considera entonces que los países con una puntuación baja en esta dimensión son aquellos en los que no se acepta que el poder esté distribuido de manera desigual, y cuando esto ocurre es por razones de conveniencia y “[...] es un mal necesario que será minimizado” (Hofstede, 2001:97), contrariamente a lo que ocurre en los países con una alta puntuación, que consideran necesaria la desigualdad pues es “[...] la base del orden social” (Hofstede, 2001:97).

Asimismo, la respuesta de las distintas culturas ante situaciones de desigualdad se manifiesta de forma diferente en los distintos ámbitos en los que se desarrolla la sociedad -e.g., familia, religión, escuela, organización, equipo de trabajo. Así pues, en el cuadro 8 concretamos dichas respuestas culturales en el marco de nuestra investigación y, para ello, hemos seleccionado, en primer lugar, los parámetros organizativos que se ven afectados por las asunciones básicas de esta dimensión para posteriormente relacionar los trabajos que, de alguna manera, han estudiado dichas variables.

Cuadro 8. Distancia al poder

Fuente: Elaboración propia a partir de Hofstede (2001, 1994a, 1984)

	Parámetros

Organizativos
	Distancia al poder

	
	Baja
	Alta

	DISEÑO 
	Organigramas achatados.

La supervisión no es directa.

La diferencia de salario entre niveles jerárquicos es mínima.

Los privilegios y los signos de status son rechazados.

Se considera el equipo como un medio eficaz para alcanzar los objetivos.
	Organigramas altos.

La supervisión es estrecha y directa.

La diferencia de salario entre niveles jerárquicos es amplia.

Los privilegios y los signos de status son esperados.

El equipo no es eficaz para alcanzar los objetivos.

	
	Brossard y Maurice (1974); Pheng y Yuquan (2002); Newman y Nollen (1996); Jaeger (1986).

	TOMA DE DECISIONES
	Descentralizada.
	Centralizada.

	
	Wong y Birnbaum-More (1994); Pugh (1976); Pugh y Hickson (1976); Pugh y Hinings (1976); Pheng y Yuquan (2002); Bu et al. (2001); Schramm-Nielsen (2000); Schermerhorn y Bond (1997); Newman y Nollen (1996); Bochner y Hesketh (1994); Søndergaard (1994). 

	COMUNICACIÓN
	En todas direcciones.
	Vertical y descendente.

	
	Harzing (1997)

	CONFLICTO
	La respuesta ante el conflicto no depende de las relaciones de poder.
	Las relaciones de poder determinan una respuesta diferenciada ante el conflicto.

	
	Kozan (1997); Lee y Rogan (1991). 

	SUPERIOR-SUBORDINADO
	El superior: es demócrata, confía en su experiencia personal y en los subordinados, y está satisfecho con su carrera profesional.

El subordinado: individuo de la teoría Y, espera que se le consulte.

La relación subordinado-jefe es poco formal, la desigualdad de roles existe por conveniencia y, la relación que se establece entre ambos es pragmática.
	El superior: es autócrata, sólo confía en las reglas formales y, se encuentra insatisfecho con su carrera profesional.

El subordinado: individuo de la teoría X, espera que le digan lo que tiene que hacer. 

La relación subordinado-jefe es formal, la desigualdad de roles es existencial y, los sentimientos del subordinado hacia el jefe pueden estar polarizados.

	
	Pavett y Morris (1995); Smith et al. (1994); D’Iribarne (1989); Globokar (1989); Inzerilli (1989); Harding y Philips (1986); Birnbaum y Wong (1985); Rubenowitz et al. (1983); Arbose (1980); Luhmann (1975); Brossard y Maurice (1974); Tannenbaum et al. (1974); Haire et al. (1966); Harbison y Myers (1959); Pheng y Yuquan (2002); Bu et al. (2001); Jeanquart-Barone y Peluchette, (1999); Bochner y Hesketh (1994) 


Así pues, una distancia al poder alta se corresponde con organizaciones en las que el número de niveles jerárquicos es significativo (Pheng y Yuquan, 2002), puesto que en ellos se fundamenta el poder formal. Asimismo, esta alta distancia al poder conduce al establecimiento de una supervisión estrecha y directa, lo que da lugar a un mayor número de supervisores y a una notable diferencia de salarios entre los distintos niveles jerárquicos al tiempo que la presencia de símbolos de privilegio y status -e.g., despacho, aseo privado, parking, secretaria, etc.- es esperada, reconocida y respetada por todos los miembros de la organización (Pheng y Yuquan, 2002). Jaeger (1986) además apunta la reticencia por parte de los individuos de diferentes niveles jerárquicos a trabajar juntos, por lo que esta característica condiciona la creación de equipos de trabajo. 

La baja participación en la toma de decisiones así como la centralización de las mismas caracteriza a las organizaciones cuyos miembros pertenecen a sociedades con alta distancia al poder, frente a la descentralización y a la alta participación en la toma de decisiones predominante cuando los integrantes de la organización son de sociedades con baja distancia al poder (Pheng y Yuquan, 2002; Bu et al., 2001; Schramm-Nielsen, 2000; Schermerhorn y Bond, 1997; Newman y Nollen, 1996; Bochner y Hesketh, 1994; Søndergaard, 1994). Asimismo, la marcada diferenciación jerárquica a la que hacíamos referencia antes impide que la comunicación fluya libremente, de tal forma que ésta tiene lugar únicamente de manera vertical y, por supuesto, descendente desde el ápice hacia el núcleo de operaciones.

Evidentemente, es destacable, respecto a esta primera dimensión cultural y su repercusión en la empresa, la tan polarizada distinción que se realiza del perfil del directivo y del subordinado. Así, en las organizaciones en las que predomina una alta distancia al poder, el directivo cumple con el rol de jefe autocrático (Jeanquart-Barone y Peluchette, 1999; Bochner y Hesketh, 1994), que sólo confía en las reglas formales (Bu et al., 2001) y que, en definitiva, se encuentra insatisfecho con su carrera profesional. Este parámetro se corresponde, evidentemente, con un subordinado cuyas características responden a las establecidas en la teoría X de McGregor (1960) -individuo inherentemente vago al que no le gusta el trabajo-, de tal forma que no se complica con las tareas y decisiones y espera que le digan lo que tiene que hacer (Pheng y Yuquan, 2002; Bochner y Hesketh, 1994). Por supuesto, con estos perfiles la relación entre ambos -superior y subordinado- no puede ser otra que la estrictamente formalizada, en la que destaca la desigualdad de roles, considerándola necesaria y existencial, lo que deriva en una mezcla de sentimientos encontrados que provoca una actitud paternalista por parte del directivo y conduce a sentimientos muy positivos o muy negativos hacia el mismo -sentimientos polarizados- (Pheng y Yuquan, 2002; Bochner y Hesketh, 1994).

En otro ámbito de relaciones -gestión de los conflictos-, la cultura dominante establece las pautas, distinguiéndose los sujetos identificados con una cultura caracterizada por una alta distancia al poder que tienden a preferir ejercitar el poder o a utilizar respuestas evasivas según con quién sea  el enfrentamiento -superior, compañeros o subordinados- y los sujetos de culturas caracterizadas por una baja distancia al poder que no cambian sus respuestas ante el conflicto en función de las relaciones de poder entre los contrincantes (Kozan, 1997; Lee y Rogan, 1991). 

Asimismo, la lectura que se realiza de estos parámetros organizativos desde el otro extremo del continuo que representa esta dimensión es inversa, correspondiéndose con un organigrama achatado (Pheng y Yuquan, 2002) y un proceso de toma de decisiones descentralizado (Pheng y Yuquan, 2002; Bu et al., 2001; Schramm-Nielsen, 2000; Schermerhorn y Bond, 1997; Newman y Nollen, 1996; Bochner y Hesketh, 1994; Søndergaard, 1994), acompañado de una mínima supervisión (Pheng y Yuquan, 2002) y un flujo de información que circula en todas direcciones. Al mismo tiempo, podemos identificar una relación claramente positiva entre el jefe -demócrata- y su subordinado -que espera que se le consulte- promovida por el desempeño de unos perfiles cordiales, de tal forma que se establece un rango de salarios relativamente estrecho y se rechazan los posibles símbolos de privilegio y status (Pheng y Yuquan, 2002; Jeanquart-Barone y Peluchette, 1999; Bochner y Hesketh, 1994).

En definitiva, la distancia al poder está determinando la estructura organizativa y, con ella, las relaciones de poder que se establecen en su marco -e.g., supervisión, nivel de salario, privilegios, etc.-, la participación de los individuos en la toma de decisiones -e.g., descentralización versus centralización, líder democrático versus autoritario, etc.-, las características de la comunicación que tiene lugar en este proceso y las particularidades de los individuos -jefe y subordinado- que conforman la empresa, estableciendo las pautas de las relaciones y los conflictos que surjan en el seno de la misma. Todo ello, en última instancia, condiciona tanto la formación como el funcionamiento de los equipos.

Así, cuando entre los individuos que integran la organización prevalece una distancia al poder alta, los individuos de diferentes niveles jerárquicos no se encuentran cómodos trabajando juntos, lo que inhibiría la creación de equipos entre ellos (Jaeger, 1986). Ahora bien, en el caso de que existieran habría un líder autócrata al frente de unos subordinados que esperan que se les diga lo que tienen que hacer, por lo que se establecerían mecanismos de supervisión directa. De igual modo, respecto a los procesos internos del equipo habría que considerar una toma de decisiones centralizada, una comunicación vertical descendente y una resolución de conflictos marcada por el ejercicio del poder entre los implicados. Contrariamente a lo indicado, cuando la distancia al poder entre los individuos que integran el equipo es baja, en éste destacaría un flujo de comunicación constante y en todas direcciones, no se ejercería el poder en la resolución de los conflictos y el líder demócrata permitiría la participación de todos en la toma de decisiones, dando lugar a una relación poco formalizada entre los componentes del equipo, ya sean o no del mismo nivel jerárquico.

1.2.2. El peso de la aversión a la incertidumbre

La segunda de las cuestiones a las que se enfrenta cualquier sociedad es a la incertidumbre que genera el desconocimiento de los acontecimientos futuros. Este hecho básico de la vida hace que los seres humanos nos posicionemos ante dicho futuro incierto en un continuo que parte de una aceptación y asunción plenas de esta incertidumbre y llega, en el otro extremo, a una ansiedad intolerable frente a la misma. Así pues, y como consecuencia de la incertinidad, las diversas sociedades humanas han desarrollado diferentes recursos que les permiten enfrentarse a ella: tecnología -artefactos humanos-, leyes -reglas formales e informales que guían el comportamiento de los otros- y religión -conocimiento revelado de lo desconocido- (Hofstede, 2001; Schramm-Nielsen, 2000). 

Consecuentemente, la intolerancia hacia opiniones diferentes, la rigidez, el dogmatismo, el tradicionalismo, la superstición y el etnocentrismo analizados en el nivel nacional se relacionan con una norma para la tolerancia/intolerancia de la ambigüedad que se ha podido medir por medio de la dimensión aversión a la incertidumbre (Hofstede, 2001, 1984), término acuñado en 1963 por los teóricos de la organización Cyert y March y que Hofstede (2001, 1994a, 1984) define de la siguiente manera:

La aversión a la incertidumbre es la medida en que los miembros de una cultura se sienten atemorizados por situaciones inciertas o desconocidas.

El temor de los individuos a lo desconocido les conduce a huir de la ambigüedad, buscando estructuras en las organizaciones, en las instituciones y en las relaciones que les permitan interpretar y predecir claramente los acontecimientos (Hofstede y Bond, 1988). Así, de la misma forma que las sociedades humanas hacen uso de la tecnología, las leyes y la religión, las organizaciones usan la tecnología -e.g., sustituir personal por ordenadores-, las reglas y leyes -e.g., convenio laboral, etc.- y los rituales -e.g., programas de entrenamiento de directivos, etc.- como mecanismos capaces de reducir la incertidumbre en el marco organizativo (Schramm-Nielsen, 2000). Ahora bien, la tendencia a evitar la incertidumbre en las organizaciones varía en relación con la tendencia a evitar las ambigüedades en las sociedades, ya que no deja de ser un componente de la cultura nacional. De esta forma, aunque la tolerancia a la incertidumbre es, en parte, una cuestión de personalidad individual, también es, en gran medida, una cuestión de cultura colectiva.

De esta forma, el nivel de aversión a la incertidumbre se convierte en un predictor del grado de formalización-estructuración de las organizaciones (Rodrigues y Kaplan, 1998). Por ello, ante niveles relativamente altos de aversión a la incertidumbre, existen muchas leyes formales y/o reglas informales que controlan los derechos y obligaciones de los jefes y subordinados y, al mismo tiempo, existen reglas internas y regulaciones para controlar el proceso de trabajo, clarificar los niveles jerárquicos, fijar los procedimientos para la toma de decisiones, etc. -estructura burocrática- (Jeanquart-Barone y Peluchette, 1999). Por el contrario, ante niveles bajos de aversión a la incertidumbre, la fijación de reglas y leyes en las organizaciones se establece en caso de absoluta necesidad -estructura orgánica- (Schramm-Nielsen, 2000). La paradoja es que en los países de baja aversión a la incertidumbre las leyes son menos deseadas pero, curiosamente, más respetadas que en los países de alta aversión a la incertidumbre (Schramm-Nielsen, 2000; Hofstede, 1994a). La supervisión evidencia otra de las consecuencias del posicionamiento de la organización ante la ambigüedad; de hecho, el nivel de aversión a la incertidumbre se encuentra negativamente relacionado con el nivel de confianza, de tal forma que cuando el nivel de aversión a la incertidumbre es alto la supervisión es más estrecha y formal (Pheng y Yuquan, 2002; Schramm-Nielsen, 2000; Rodrigues y Kaplan, 1998).

También se puede afirmar que un nivel alto de aversión a la incertidumbre en las organizaciones conduce a una toma de decisiones en grupo, de tal forma que la responsabilidad asociada a dichas decisiones sea compartida entre todos los integrantes del mismo. Sin embargo, cuando el nivel de aversión a la incertidumbre es bajo, serán otras circunstancias -e.g., distancia al poder- las que determinen si las decisiones se toman individualmente o en grupo (Pheng y Yuquan, 2002).

Asimismo, la generación y desarrollo de innovaciones en el seno de las organizaciones claramente vendrán de la mano del nivel de aversión a la incertidumbre, puesto que se considera innovación, en un sentido amplio, “[...] cualquier idea, práctica u objeto que la empresa percibe como novedoso, a pesar de que incluso pueda ser una rutina para otras” (Downs y Mohr, 1976). Consecuentemente, la innovación lleva aparejadas elevadas dosis de incertidumbre desde sus primeras fases de gestación. Todo ello provoca que en las organizaciones guiadas por un fuerte deseo de evadir la incertidumbre, no se presente un escenario apropiado para la gestación, desarrollo y aplicación de dichas innovaciones (Pheng y Yuquan, 2002; Shane, 1993).

De igual forma, el perfil del directivo se ve afectado por esta dimensión nacional, puesto que en las sociedades caracterizadas por una alta aversión a la incertidumbre el estilo directivo se corresponde más con uno consultivo -que comparte responsabilidades- que autoritario. Al mismo tiempo, el individuo es seleccionado para el puesto por razones asociadas, fundamentalmente, a su antigüedad en la organización -por su lealtad- contrariamente a lo que tiene lugar en el seno de organizaciones con un nivel bajo de aversión a la incertidumbre, en las que el directivo tiende a ser más independiente y en su selección toma relevancia cualquier otro criterio -e.g., formación- antes que la antigüedad (Pheng y Yuquan, 2002; Schramm-Nielsen, 2000).

En las sociedades en las que el nivel de aversión a la incertidumbre es bajo, los individuos abordan los cambios también con niveles relativamente bajos de ansiedad, y por ende de estrés, lo que se refleja en la alta rotación intra e interorganizativa y, al mismo tiempo, explica la inoperatividad del criterio de la antigüedad en la promoción -se ambiciona ascender rápidamente. Por ello, las personas identificadas con un bajo nivel de aversión a la incertidumbre asumen que el trabajo es, solamente, lo que les permite vivir, y ante eso trabajan duro sólo si existe necesidad para ello. Este perfil de individuo, de subordinado en definitiva, describe a una persona con iniciativa, con seguridad en sí misma como para no dejarse influir por las fuerzas externas, capaz de  contradecir las reglas -e.g., sociales, organizativas, etc.- si lo considera adecuado (Bu et al., 2001) y no excesivamente preocupado por la estabilidad laboral que le proporciona una organización.

Evidentemente, el perfil de un subordinado medio con un nivel alto de aversión a la incertidumbre se corresponde con una persona ubicada en el polo opuesto de cada una de las características aquí reseñadas para el subordinado medio con un nivel bajo de aversión a la incertidumbre (Pheng y Yuquan, 2002; Schramm-Nielsen, 2000).

Una vez identificado el perfil tanto del directivo como del subordinado en ambos extremos del continuo de la dimensión aversión a la incertidumbre, se puede concretar la relación que se establece entre ellos. Así, cuando el nivel de  aversión a la incertidumbre en el que se encuadran los perfiles se corresponde con el extremo inferior -bajo nivel de aversión a la incertidumbre-, la relación es distendida y de confianza mutua, de tal forma que los subordinados expresan libremente su disconformidad con el jefe. En el extremo superior de esta dimensión -alto nivel de aversión a la incertidumbre-, tal y como indicamos anteriormente, las reglas gobiernan, perpetuando relaciones rígidas y tensas entre el jefe y el subordinado, quien es incapaz bajo ningún concepto de contradecir las reglas, y mucho menos al jefe (Schramm-Nielsen, 2000).

En línea con lo planteado, cuando se desata el conflicto en culturas de alta aversión a la incertidumbre es probable que se origine ansiedad, que puede liberarse por medio de un comportamiento agresivo (Kozan, 1997), pudiéndose entonces distinguir entre las respuestas negociadas y el enfrentamiento directo.

Finalmente, el cuadro 9 presenta, a modo de resumen, las principales características de la dimensión aversión a la incertidumbre para los parámetros organizativos estudiados, todo ello acompañado de las correspondientes referencias bibliográficas. 

Cuadro 9. Aversión a la incertidumbre

Fuente: Elaboración propia a partir de Hofstede, (2001, 1994a, 1984)

	Parámetros organizativos
	AVERSIÓN A LA Incertidumbre

	
	Baja
	Alta

	DISEÑO
	Estructura orgánica.

Supervisión informal y relativamente escasa, pues la mayoría de la gente es de confianza.
	Estructura burocrática.

Supervisión formal y elevada; uno no puede confiar en nadie.



	
	Perrow (1972); Kohn (1971); Inkson et al. (1970); Pheng y Yuquan (2002); Schramm-Nielsen (2000); Rodrigues y Kaplan (1998) Schneider y De Meyer (1991).

	TOMA DE DECISIONES
	Individual o en grupo.
	Grupo.

	
	Pheng y Yuquan (2002).

	CONFLICTO
	El conflicto y la competencia pueden ser mantenidos a raya por medio del juego justo y son usados constructivamente.
	El conflicto y la competencia pueden desatar agresión y por lo tanto serán evitados.

	
	Pheng y Yuquan (2002); Kozan (1997).

	INNOVACIÓN
	Menor resistencia a los cambios.

Se anhelan riesgos desconocidos.

Lo diferente es curioso.

Confortable con la ambigüedad y el caos.

Generación de ideas
	Resistencia a los cambios.

Se aceptan riesgos conocidos.

Lo diferente es peligroso.

Necesidad de claridad y estructura.

Desarrollo de ideas e implementación de innovaciones.

	
	D’Iribarne (1998); Inkson et al. (1970); Pheng y Yuquan (2002); Shane (1993). 

	SUPERIOR-SUBORDINADO
	El directivo se selecciona en función de cualquier criterio que no sea la antigüedad.

El poder de los superiores depende de la posición y de las relaciones; están orientados a las personas.

El subordinado presenta alta rotación en el empleo, ambiciona progreso y posiciones directivas, rompe las reglas si lo considera oportuno, presenta bajo nivel de estrés y ansiedad, y trabaja duro sólo cuando es necesario.

Los subordinados pueden mostrar disconformidad con el superior y la lealtad a la empresa no se considera una virtud.


	El directivo se selecciona en función de la antigüedad.

El poder de los superiores depende del control de la incertidumbre, están orientados a las tareas. 

El subordinado busca estabilidad en el empleo, ambiciona posiciones de especialista, no rompe las reglas de la organización bajo ningún concepto, presenta alto nivel de estrés y ansiedad, y siente la necesidad de estar siempre ocupado.

Los subordinados se guardan de mostrar disconformidad con el superior y la lealtad a la empresa se considera una virtud.



	
	Wildeman et al. (1999); OCDE (1997); Lynn y Martin (1995); Friday (1989); Hoffman (1987); Horovitz (1980); Pugh (1976); Pugh y Hickson (1976); Hinings et al. (1974); Pettigrew (1972); Preiss (1971); Pheng y Yuquan (2002); Bu et al. (2001); Schramm-Nielsen (2000); Schneider y De Meyer (1991). 


Concluyendo, todas estas características las podríamos resumir en la actitud -aceptación o respeto- y comportamiento de los individuos ante lo que es diferente, distinto, en definitiva, desconocido. Así, en culturas de alta aversión a la incertidumbre cabría esperar que se favoreciera la generación de equipos aunque sólo sea para compartir la responsabilidad asociada a las tareas encomendadas; sin embargo, el funcionamiento del equipo se vería entorpecido por la falta de debate, de un respeto y confianza mutuos, lo que daría lugar a mecanismos de supervisión directa, al tiempo que no se aceptaría la diversidad, ni el riesgo ni los cambios, pues provocan incertidumbre, lo que inhibiría las innovaciones. Por último, cuando la aversión a la incertidumbre entre los miembros que integran el equipo es alta, éste funcionaría de manera burocrática y el líder tendría un papel determinante. Respecto a una organización en la que predomina una baja aversión a la incertidumbre, la formación de los equipos no respondería a un reparto de responsabilidades, sino a la ejecución eficaz de las tareas encomendadas; así, los equipos se conformarían en entornos propensos al debate, con una relación afable entre sus miembros -ya sean del mismo nivel jerárquico o no- en los que primaría la confianza, el respeto y el juego justo, lo que, además de crear un entorno fértil de ideas, preservaría al equipo de conflictos.

1.2.3. La trascendencia del individualismo

En este epígrafe tenemos ante nosotros otra de las dimensiones fundamentales en las que las sociedades difieren: la relación entre lo individual y lo colectivo, la dependencia que el individuo tiene del grupo y, en definitiva, el significado dado por los individuos a los pronombres personales “yo” y “nosotros” (Hofstede y Bond, 1988). Así pues, esta dimensión refleja la programación mental en torno al concepto individuo, estableciéndose una clara distinción entre la sociedad occidental -individualista- y la oriental -colectivista- a través de los comportamientos, de la comunicación y, en definitiva, de las normas y valores sociales. La relación entre el individuo y la colectividad en la sociedad humana se refleja en la composición de la unidad familiar -e.g., familia monoparental, nuclear, extendida, clanes, tribus, etc.- y también en la estructura y funcionamiento de otras muchas instituciones -e.g., educativas, religiosas, políticas, utilitarias, etc. 

El colectivismo y el individualismo se consideran polos opuestos de esta tercera dimensión de la cultura nacional, individualismo, la cual Hofstede (2001, 1994a) define como sigue:

El individualismo pertenece a sociedades en las que el vínculo entre los individuos es bajo: cada persona se espera que desarrolle su vida por sí misma y con su familia inmediata. El colectivismo, como realidad opuesta, caracteriza a sociedades en las que las personas desde su nacimiento están integradas en grupos fuertes y cohesionados, que a lo largo de la vida de sus miembros continúan protegiéndoles como intercambio a una lealtad incuestionable.

Algunos autores han realizado una desagregación más amplia de la dimensión destacando los aspectos vertical y horizontal (Chen et al., 1998; Singelis et al., 1995), aspectos etics (Triandis et al., 1986), subtipos de valores (Schwartz, 1990), etc. Sin embargo, nuestra discusión de las diferencias culturales se encuentra focalizada en una distinción amplia entre individualismo y colectivismo, ya que nuestro interés se centra en cómo esta dimensión, presente en mayor o menor medida en los distintos individuos que conforman los equipos, incide en los resultados alcanzados por los mismos, lo que provoca que no profundicemos en tales desagregaciones.

El grado de individualismo o colectivismo predominante en una sociedad dada afectará a la relación existente entre el individuo y la organización del trabajo. De hecho, ha sido el contraste entre los objetivos de trabajo que resaltan la independencia del individuo frente a la organización -tiempo personal, libertad y desafío en el desarrollo de las tareas- y los objetivos que asumen la dependencia hacia la misma -uso de habilidades, condiciones físicas y entrenamiento- lo que ha provocado la denominación individualismo/colectivismo para esta dimensión (Hofstede, 2001, 1994a, 1984).

La relevancia de esta dimensión en la organización, tal y como hemos venido haciendo, se estudia a través de las características de los parámetros organizativos que ya hemos destacado. Así pues, y con respecto a la organización, habría que hacer mención a que en las sociedades caracterizadas por un bajo individualismo los patrones grupales se reproducen con intensidad, independientemente del tamaño de la misma, y se manifiestan en cuestiones tales como el cuidado que se le dispensa a los empleados -es un miembro más de la familia- (Pheng y Yuquan, 2002; Bochner y Hesketh, 1994) o el trato de favor a los vinculados al grupo y a los conocidos -particularismo- (Lee y Rogan, 1991), actuación que se podría considerar no ética en algunas sociedades (Tiessen, 1997).

Un reflejo directo de una cultura colectivista se encuentra en los criterios fijados para la contratación y para la promoción, donde abiertamente se selecciona, en primer lugar, a los familiares y parientes del decisor y, posteriormente, a los familiares y parientes de otros empleados y conocidos, criterio que pretende reducir riesgos en la contratación pues, en primer lugar, se tienen referencias del candidato y, en segundo lugar, cualquier comportamiento erróneo podrá ser corregido por un familiar (Pheng y Yuquan, 2002; Bochner y Hesketh, 1994). Del mismo modo, se elegirán los integrantes de los diferentes equipos de trabajo en función de criterios de grupo -e.g., parientes, amigos, etc. Realmente, lo que ocurre en este tipo de organizaciones es que toda ella llega a alcanzar, en la mayoría de las ocasiones, la condición de grupo, de tal forma que el modelo de dirección es la dirección de grupos, y se siente responsable de sus empleados, estableciéndose una relación de lealtad-protección en el seno de la misma (Pheng y Yuquan, 2002; Bochner y Hesketh, 1994). En una sociedad individualista, sin embargo, las relaciones de familia en el trabajo no son deseables, y con ello se minimizan los riesgos de nepotismo y de conflicto de intereses (Tiessen, 1997; Hofstede, 1994a). Al no haber una relación “familiar”, de confianza, entre la mano de obra, se tiende más a la supervisión, al control, al mismo tiempo que, como el desempeño es individual, la información sobre el mismo, la evaluación, la formación y los incentivos tendrán este mismo carácter.

Por supuesto, un comportamiento totalmente contrario podremos presenciar en organizaciones donde el individualismo tome valores inferiores. Y, de hecho, cuando esto es así -bajo individualismo-, tanto los planes de entrenamiento como los de incentivos se encuentran focalizados en el grupo de trabajo -i.e., igualdad dentro del grupo y equidad entre los distintos grupos (Chen et al., 1998; Mamman et al., 1996; Cox et al., 1991; Wagner y Moch, 1986; Leung y Bond, 1984 en Cox, 1991; Bond et al., 1982)-, pues se considera que sólo así se conseguirán niveles superiores de resultados (Jeanquart-Barone y Peluchette, 1999; Tiessen, 1997); claro está que esta consideración tiene lugar porque la unidad de trabajo en estas organizaciones es, evidentemente, el grupo. Hasta tal extremo se lleva el vínculo que se establece entre la organización y el empleado cuando el nivel de individualismo es bajo que ante resultados malos no se procede con despidos, sino con un nuevo reparto de tareas pues, y haciendo un símil con la unidad familiar, “[...] uno no despide a su hijo” (Hofstede, 2001:237).

Obviamente, los parámetros descritos en el párrafo anterior van a marcar el desarrollo de las diversas tareas que tienen lugar en el seno de la organización y, por ende, de los parámetros organizativos que a continuación se van a analizar. Concretamente, y en lo que respecta a la toma de decisiones, sobra decir que en las organizaciones caracterizadas por un alto individualismo, éstas serán individuales (Bochner y Hesketh, 1994). Con respecto a la comunicación, es destacable cómo se desarrolla ésta en función del perfil de los interlocutores, de tal forma que los individualistas están más interesados en la eficiencia de la comunicación para poder realizar el trabajo, mientras que los colectivistas se adhieren a cuestiones sociales y emocionales (Chen et al., 1998), lo que da lugar a que surjan relaciones particulares asociadas al hecho de la comunicación. Utilizando la terminología de Hall (1976 en Chen et al., 1998), podríamos decir entonces que los individualistas prefieren comunicación de bajo contexto en la que lo fundamental de la información se encuentra explícitamente codificado y, contrariamente, los colectivistas prefieren la comunicación de alto contexto en la que gran parte de la información se encuentra en el contexto físico o internalizada en las personas, por lo que para ellos es muy importante el contacto físico, los encuentros cara a cara.

En referencia al comportamiento innovador en las organizaciones, el nivel de individualismo presente en las mismas es, indudablemente, precursor de los resultados obtenidos por cuanto un mayor individualismo precede a un mayor número de patentes reconocidas (Shane 1993; Shane, 1992 en Tiessen, 1997). Asimismo, el individualismo se encuentra asociado con la generación, mientras que el colectivismo contribuye más al apalancamiento de los recursos necesarios para desarrollar la innovación (Tiessen, 1997).

Con respecto a los directivos, esta dimensión les diferencia fundamentalmente en dos variables: objetivos de vida y tiempo de permanencia en la empresa. Cuando el marco organizativo es aquel en el que se concibe a la empresa como un grupo integrado por familiares, parientes, amigos y conocidos, los directivos tienden a fijarse como objetivos de vida aquellos vinculados con esta relación grupal -deberes, experiencia y prestigio- y desean permanecer en la organización el mayor tiempo posible. Por el contrario, los directivos establecen objetivos personales -placer, afecto y seguridad- y consideran que su permanencia en la empresa no tiene por qué prolongarse mucho en el tiempo cuando los valores individuales son los que priman (Bochner y Hesketh, 1994).

Por último, la relación que se establece entre el subordinado y sus superiores estará marcada, en un extremo, por el carácter familiar y personal de los entornos colectivos y, en el otro polo -nivel alto de individualismo-, por criterios objetivos y económicos, de tal forma que un mejor sueldo o un bajo nivel de resultados son razones legítima y socialmente aceptadas para finalizar una relación de trabajo.

Los subordinados, por su parte, cuando se encuentran en entornos caracterizados por un bajo nivel de individualismo, enfatizan las condiciones físicas proporcionadas por la organización, el contenido del trabajo más que la remuneración y la formación como medio para la cualificación. Sin embargo, y a pesar de su preparación, consideran que lo más importante para prosperar en su carrera profesional es conocer a las personas adecuadas; no olvidemos que este tipo de sociedad -colectivista- se mueve por los lazos familiares, de parentesco, de amistad, etc. y no por criterios absolutamente objetivos -e.g., experiencia, habilidad, etc.- (Bochner y Hesketh, 1994).

Consecuentemente, el comportamiento de estos individuos -colectivistas- se encuentra marcado por su pertenencia a un grupo (Triandis, 1989), de tal forma que su actuación no gira en torno al interés y objetivos personales e individuales, sino al interés y objetivos de su grupo, disfrutando además de esta actuación (Noordin et al., 2002; Pheng y Yuquan, 2002; Chen et al., 1998; Schermerhorn y Bond, 1997; Tiessen, 1997; Bontempo et al., 1990; Leung et al., 1990; Schwartz, 1990; Triandis, 1989; Triandis et al., 1988; Wagner y Moch, 1986; Bond y Wang, 1983). En esta línea, los colectivistas tienden a cambiar para encajar en las diferentes situaciones (Diaz-Guerrero, 1991 en Noordin et al., 2002) y buscan ante todo mantener relaciones armoniosas en el grupo, aunque ello sea a expensas de sacrificar la realización de las tareas (Chen et al., 1998; Kozan, 1997; Schermerhorn y Bond, 1997;Triandis et al., 1988). Estos individuos, por razones obvias, actúan de manera cooperativa con sus colegas (Noordin et al., 2002; Diaz-Guerrero, 1984 en Cox et al., 1991) y de forma hostil con los que no lo son, tanto con carácter general en la empresa (Chen et al., 1998) como en el seno de los grupos de trabajo (Noordin et al., 2002; Perlow y Weeks, 2002; Cox et al., 1991).

En línea con lo anterior, los colectivistas prefieren enfoques cooperativos como la negociación, la mediación y el consenso en la resolución de conflictos (Leung, 1988; Schermerhorn y Bond, 1997; Lee y Rogan, 1991) o la ocultación de estos últimos aparentando que todo va bien (Triandis et al., 1988). La investigación desarrollada en el marco de la dirección de los conflictos a través de las culturas claramente indica que hay diferencias entre las culturas individualistas y colectivistas.(Tjosvold et al., 2003; Kozan, 1997; Lee y Rogan, 1991; Ting-Toomey et al., 1991; Leung et al., 1990; Triandis et al., 1990; Leung e Iwawaki, 1988). El individuo identificado con una sociedad individualista estará interesado en las consecuencias que su comportamiento tiene sobre sus propias necesidades, intereses y objetivos, mientras que un individuo colectivista está más preocupado por las consecuencias que su comportamiento tiene para los miembros de su grupo y, al mismo tiempo, estará dispuesto a sacrificar el interés personal por la consecución de los objetivos colectivos.
Por lo tanto, tradicionalmente se evita el conflicto para reforzar la armonía y “mantener la cara” entre los asiáticos y otras sociedades colectivistas como la mejicana, mientras que enfrentarse al conflicto directamente, es una de las opciones más adoptada por las sociedades individualistas, aun cuando ello suponga perjudicar las relaciones interpersonales (Tjosvold et al., 2003; Kozan, 1997; Lee y Rogan, 1991; Ting-Toomey et al., 1991; Leung et al., 1990). Asimismo, podemos diferenciar la propensión a utilizar mecanismos de negociación así como de intermediación entre un extremo y otro de la dimensión individualismo, considerándose que los colectivistas prefieren más la negociación y la mediación de un tercero en el conflicto que los individualistas (Kozan, 1997; Leung et al., 1990).
Evidentemente, todos estos parámetros de comportamiento son los inversos cuando el entorno de trabajo, en lugar de responder a una sociedad colectivista, sea identificado como individualista. El cuadro 10 resume los diversos comportamientos, valores, posturas y actuaciones de los parámetros organizativos anteriormente estudiados.

Cuadro 10. Individualismo

Fuente. Elaboración propia a partir de Hofstede (2001, 1994a, 1984)

	Parámetros organizativos
	Individualismo

	
	Bajo
	Alto

	DISEÑO
	Se espera que la organización cuide de sus empleados como si fuera una familia.

Particularismo.

Dirección de grupos.

Las decisiones de contratación y promoción toman en consideración el in-group de los empleados.

Menos control sobre el trabajo y las condiciones de trabajo. 

Menos horas de trabajo.

Los empleados y los directivos informan del trabajo en equipo.

Bajos resultados inducen a un nuevo reparto de tareas.
	No se pretende que la organización cuide de sus empleados.

Universalismo.

Dirección de individuos.

Las decisiones de contratación y promoción toman en consideración las habilidades y las reglas.

Más control sobre el trabajo y las condiciones de trabajo.

Más horas de trabajo.

Los empleados y los directivos informan del trabajo individualmente.

Bajos resultados inducen al despido.

	
	Smulders et al. (1996); Earley (1994; 1993; 1989); Moghaddam y Stringer (1988); Allen y Wilder (1975); Tajfel et al. (1971); Pheng y Yuquan (2002); Jeanquart-Barone y Peluchette (1999); Tiessen (1997); Bochner y Hesketh (1994). 

	TOMA DE DECISIONES
	Colectiva.
	Individual.

	
	Bochner y Hesketh (1994).

	COMUNICACIÓN
	Alto contexto.
	Bajo contexto.

	
	Chen et al. (1998).

	INNOVACIÓN
	Menos patentes de invención reconocidas.
	Más patentes de invención reconocidas.

	
	Triandis (1973); Stinchcombe (1965); Tiessen (1997); Shane (1993).

	SUPERIOR-SUBORDINADO
	El superior persigue la autonomía, la experiencia y el prestigio como objetivos de vida.

El tiempo hace mejores directores: la permanencia en la compañía es deseable.

El subordinado valora  las condiciones físicas proporcionadas por la organización, su cualificación para el trabajo está en función de los años de preparación y el trabajo interesante es tan importante como las ganancias.

Se prefieren recompensas basadas en la igualdad para el in-group y la equidad para el out-group.

Conocer a la gente apropiada es lo más importante para la carrera.

El compromiso del subordinado con la organización es bajo.

Existe una relación emocional por parte del subordinado hacia la organización.

La movilidad de la mano de obra es menor.

Las relaciones personales prevalecen sobre las tareas y la compañía.
	El superior persigue el placer, el afecto y la seguridad como objetivos de vida.

El tiempo no hace mejores directores: la permanencia en la compañía no es deseable.

El subordinado valora el tiempo personal otorgado por la organización, su cualificación para el trabajo está en función de la experiencia previa y, las ganancias son más importantes que el trabajo interesante.

Se prefieren recompensas basadas en la equidad.

La habilidad es lo más importante para la carrera.

El compromiso del subordinado con la organización es alto.

La relación del subordinado con la organización está calculada.

Alta movilidad de la mano de obra.

Los negocios, las tareas y la compañía prevalecen sobre las relaciones personales.

	
	Etzioni (1975); Black (2001); Chen et al. (1998); Triandis et al. (1988); Newman y Nollen (1996); Bochner y Hesketh (1994); Cox et al. (1991); Leung y Bond (1989); Wagner y Moch (1986); Bond et al., (1982). 

	GRUPO
	La composición de los grupos de trabajo se basa en criterios grupales.

Énfasis en las necesidades y objetivos del grupo, creencias compartidas y cooperación con los miembros de su grupo.

Orgulloso de los logros y éxitos de su grupo.

Negociación y mediación en la resolución de conflicto que se evitan y, en ocasiones, se ocultan. 
Los individuos defienden los intereses del grupo.

No se enfatiza la responsabilidad individual.

Competencia entre grupos.
	La composición de los grupos de trabajo se basa en criterios individuales.

La relación con los colegas no depende de la identidad de su grupo.

Orgulloso de su propio éxito.

Conflictos abiertos.

Los individuos defienden sus propios intereses.

Se enfatiza la responsabilidad individual.

Competencia dentro del grupo.

	
	Noordin et al. (2002); Perlow y Weeks (2002); Pheng y Yuquan (2002); Chen et al. (1998); Kozan (1997); Schermerhorn y Bond (1997); Tiessen (1997); Newman y Nollen (1996); Cox et al. (1991); Lee y Rogan (1991); Bontempo et al.(1990); Leung et al. (1990); Triandis (1989); Leung (1988); Triandis et al. (1988); Wagner y Moch (1986); Bond y Wang (1983). 


Consecuentemente, los individuos actúan, trabajan y representan roles diversos en función del nivel de individualismo que caracterice a la cultura nacional de la sociedad a la que se consideran adscritos. Así, Triandis (1995) apunta el hecho de que le sea más fácil a los individualistas formar y moverse dentro y entre múltiples grupos y asociaciones (Schwartz, 1990; Triandis et al., 1988) estimulados siempre por sus necesidades y objetivos particulares; los colectivistas, sin embargo, forman y permanecen en pocos grupos, la mayoría de las ocasiones estables (Chen et al., 1998). Ahora bien, una vez conformados los equipos, aquellos en los que predomine el individualismo se caracterizarán por una relación estrictamente profesional entre sus miembros, que se sentirán orgullosos de los logros alcanzados individualmente por lo que defenderán sus propios intereses y enfatizarán la responsabilidad individual y la competencia interna entre sus miembros, resolviendo abiertamente los conflictos que surjan. Sin embargo, en equipos donde el colectivismo sea predominante, la relación entre los integrantes es más vinculante y personal, por lo que se sentirán orgullosos de los logros conjuntos obtenidos, defendiendo los intereses propios del equipo y considerándose mutuamente responsables de los resultados alcanzados por el mismo; actuarán entonces como un todo frente a los otros equipos contra quienes compiten y afrontarán los conflictos que surjan por medio de la negociación y la mediación, o incluso los ocultarán si consideran que ponen en peligro al equipo.

1.2.4. El alcance de la masculinidad
La dualidad de los sexos es un hecho fundamental con el que las sociedades se enfrentan de diferente forma. Las diferencias objetivas que se encuentran en la comparación entre hombres y mujeres se encuentran en el ámbito biológico; unas absolutas -rol en la procreación- y otras estadísticas -e.g., los hombres son más altos que las mujeres, más fuertes, menos diestros con los dedos, etc. Estas diferencias biológicas son las mismas para todas las sociedades humanas; sin embargo, hay un amplio margen en la división actual de roles entre mujeres y hombres que representan elecciones relativamente arbitrarias, mediatizadas por las normas y tradiciones culturales (Hofstede y Bond, 1988).

La socialización del rol del género comienza en la familia, continúa en los grupos de compañeros, en la escuela, y se promueve a través de los medios de comunicación -e.g., cuentos, libros, películas, televisión, prensa, etc. La socialización significa que los niños y las niñas aprenden su lugar en la sociedad y, una vez que lo aprenden, la mayoría así quieren que sea. Sin embargo, la diferenciación de género en la socialización de los niños se puede considerar fuerte en la cultura masculina y débil en la cultura femenina (Van Rossum, 1998).

Así, en el nivel país, una cultura es predominantemente masculina o femenina según sean los valores asociados a los roles de los hombres y de las mujeres. Sobre la base de ello, podemos definir masculinidad/feminidad, como los dos polos de una dimensión de cultura nacional tal y como sigue (Hofstede, 2001, 1994a,1984):

Los estándares de masculinidad destacan en una sociedad en la que los roles de género social están claros: los hombres se supone que son asertivos, duros y orientados al éxito material, mientras que las mujeres se supone que son más modestas, sensibles, y preocupadas por la calidad de vida. Los estándares de feminidad destacan en una sociedad en la que los roles de género social se solapan: tanto los hombres como las mujeres se supone que son modestos, sensibles y preocupados por la calidad de vida.

De esta forma, la masculinidad guarda relación con los roles sociales de competitividad, ambición y asertividad, tradicionalmente asignados al varón, y la feminidad con los roles asociados al entorno social, modestia, solidaridad, etc.

En el escenario organizativo tiene también su representación esta dualidad de roles de géneros de tal forma que en culturas calificadas como masculinas se prefieren grandes industrias manufactureras, lo que se refleja, por ejemplo, en países como USA y Reino Unido, frente a la tendencia a pequeñas empresas de servicios en las culturas femeninas como las de Holanda, Suiza o Dinamarca. Otra diferencia palpable en las organizaciones es la desigualdad de salarios por género que, si bien en todo el continuo de la dimensión existe, se encuentra más pronunciada cuando el índice de masculinidad toma valores superiores. También respecto al papel que desempeñan los dos géneros ante los resultados, podemos distinguir diferencias, puesto que si bien los hombres y las mujeres desarrollan un papel activo en la consecución tanto de los resultados como de las relaciones en las sociedades orientadas hacia la feminidad, son los hombres los que se encargan de los resultados y las mujeres de las relaciones cuando los valores culturales giran en torno a la masculinidad, es decir, hay una diferencia más clara de roles.

En la toma de decisiones se distinguen características diferenciadoras, pues se basa en el grupo si los valores predominantes son los femeninos y, por lo tanto, priman las decisiones colectivas, frente a las decisiones individuales que tienen lugar en las sociedades marcadamente masculinas.

Asimismo, esta distinción se encuentra patente en los modelos de resolución de conflictos que se desarrollan en las organizaciones de tal forma que, cuando los valores predominantes se corresponden con la masculinidad, se resalta la confrontación, el enfrentamiento directo, hasta que gane el más fuerte de los contendientes; sin embargo, cuando los valores que prevalecen son los femeninos, se utilizan técnicas de resolución de problemas, compromiso y negociación (Leung et al., 1990).

En el perfil del directivo, por otra parte, destacan variables como la planificación de la carrera profesional, que es muy ambiciosa y, por lo tanto, sitúa a la familia en un segundo plano cuando los valores prevalecientes son los masculinos y, por contra, es más modesta y se le da prioridad a la vida privada en sociedades donde predominan los valores femeninos; concretamente, las mujeres tienen muy claro que primero es su familia, por lo que la carrera tendrá que adaptarse a ella y no lo contrario, como ocurre en las sociedades masculinas (Kanter, 1977). Asimismo, destacan, en los puestos directivos, personas decisivas, firmes, asertivas, agresivas y competitivas cuando el índice de masculinidad es alto (Greer y Stephens, 2001), y personas intuitivas, que traten con los sentimientos y busquen el consenso si el índice de masculinidad es bajo. Consecuentemente, el porcentaje de mujeres que ocupan puestos directivos será mayor cuanto menor sea el valor del índice de masculinidad (Hofstede, 2001,1994a). 

Aparejado al perfil directivo se encuentra el del subordinado el cuál reúne una serie de valores clave del individuo medio de cualquier sociedad. Así, podemos destacar en los subordinados de organizaciones caracterizadas por un alto nivel de masculinidad, que son individuos cuya vida gira en torno a sí mismo y al trabajo y, de hecho, viven para trabajar, por lo que no les importan las horas que tengan que emplear en la organización siempre y cuando se les pague y se les reconozca el trabajo realizado, llegando a manifestarse incluso un bajo absentismo laboral por enfermedad. De igual modo, resaltan la equidad, la competencia y el resultado y consideran válidos para mantener la cohesión del equipo de trabajo mecanismos tales como el conflicto o el ejercicio del poder (Earley y Mosakowski, 2000). En el otro extremo del continuo nos encontramos con individuos que anteponen la calidad de vida, la igualdad y la solidaridad al estrés del trabajo, por lo que trabajan para vivir, lo justo, y reconocen que la cooperación es muy importante en el trabajo.

La relación que se establece entre los integrantes fundamentales -directivo y subordinado- de la organización se encuentra, indudablemente, condicionada por el perfil de los mismos en el que se reflejan, por supuesto, tal y como se indicó anteriormente, los valores nacionales predominantes en la sociedad en la que se encuentran. Así, si los valores dominantes se corresponden con los de una sociedad femenina, estaremos ante una relación de iguales, puesto que no se institucionaliza la diferencia de rango en función del género (Earley y Mosakowski, 2000), donde además se mantiene la privacidad y se considera apropiado apoyar a las mujeres para que ocupen puestos directivos. Sin embargo, si los valores que destacan son aquellos de una sociedad masculina, nos encontramos con directivos superhombres -que no mujeres- que tienen potestad para inmiscuirse en la vida privada del subordinado si lo consideran oportuno (Pheng y Yuquan, 2002).
Lo anteriormente expuesto se corresponde con una breve revisión de los parámetros organizativos que se han considerado como más significativos para analizar la repercusión de los valores nacionales vinculados a la dimensión masculinidad en el entorno organizativo. El cuadro 11 esquematiza lo que se ha expuesto previamente:

Cuadro 11. Masculinidad

Fuente: Elaboración propia a partir de Hofstede (2001,1994a, 1984)

	Parámetros

Organizativos
	Masculinidad

	
	Bajo
	Alto

	DISEÑO
	Compañías pequeñas.

Ventaja competitiva en industrias de servicio.

Humanización del trabajo a través de la creación de grupos de trabajo.

Promoción por méritos.

Grandes diferencias de salario entre géneros.

Tanto los hombres como las mujeres tendrán cuidado con los resultados y las relaciones.
	Compañías grandes.

Ventaja competitiva en industrias de manufactura.

Humanización del trabajo a través de la provisión de desafíos de tareas.

Promoción por protección.

Pequeñas diferencias de salarios entre géneros.

Los hombres tendrán cuidado con los resultados y las mujeres con las relaciones.

	
	Jacobs (1992); Sutton y Moore (1985); Maurice et al. (1978); Gohl (1977); McGee (1977); 



	TOMA DE DECISIONES
	En grupo.
	Individuales.

	
	Hostede (2001, 1984).

	CONFLICTO
	Compromiso y negociación.
	Enfrentamientos y luchas.

	
	Van Oudenhoven et al. (1998); D’Iribarne (1989); Polley (1989); Leung et al. (1990).

	SUPERIOR-SUBORDINADO
	Los superiores son intuitivos, tratan con los sentimientos y buscan el consenso; sus aspiraciones de carrera son modestas.

Hay más mujeres en la dirección, las cuales dan por sentado tener familia y adaptan su carrera a ella.

El subordinado trabaja para vivir y está orientado a las relaciones,  valora la igualdad, la solidaridad y la calidad de vida del trabajo.

Más absentismo por enfermedad.

Menor estrés en el trabajo.

La cooperación en el trabajo es importante.

Los subordinados protegen su vida privada ante el superior.
	Los superiores son decisivos, firmes, asertivos, agresivos, competitivos y justos; sus aspiraciones de carrera son ambiciosas.

Hay menos mujeres en la dirección, las cuales dan por sentado tener carrera y adaptan su vida framiliar a ella.

El subordinado vive para trabajar y está orientado al ego, valora la equidad, la competencia mutua y los resultados.

Menos absentismo por enfermedad.

Mayor estrés en el trabajo.

El desafío y el reconocimiento en el trabajo son importantes.

El superior puede invadir la vida privada del subordinado.

	
	Hofstede (1998); Hofstede y Associados (1998); Inglehart et al. (1998); Inglehart (1997); Gibson (1995); Etzion y Bailyn (1994); Roper (1994); Schwartz (1994; 1992); Prins (1990); Prins y De Graaf (1986); Ford (1985); Kanter (1983); Koprowski (1983); Arbose (1980); Mant (1979); Commission des Communautés Européennes (1978); Pheng y Yuquan (2002); Black (2001); Greer y Stephens (2001); Earley y Mosakowski (2000); Bruins et al. (1993); Kanter (1977).


Las características reseñadas indican que en culturas femeninas habría predisposición de los individuos a formar equipos de trabajo, así como a una mayor habilidad para desarrollar dinámicas de grupos como la cooperación que favorecen la consecución de los resultados; ello no quiere decir que los individuos de culturas masculinas no se integren o no participen en los equipos de trabajo, sino que las sociedades con valores masculinos presentan una menor tendencia al uso de dichos equipos y, si lo hacen, es de una manera más normativa, lo que daría lugar a menores niveles de cohesión (Earley y Mosakowski, 2000). Así pues, los procesos que tienen lugar en el seno de los equipos se caracterizarán por una toma de decisiones individual cuando predomina entre los miembros que los componen un nivel alto de masculinidad, y afrontarán los conflictos desde el enfrentamiento y la lucha directa; sin embargo, si el nivel de masculinidad es bajo, la toma de decisiones se realizará en grupo y prevalecerá la negociación en la resolución de los conflictos. Ahora bien, en la medida en que los valores predominantes en el equipo son más masculinos, la asertividad, el estrés y la competencia caracterizarán a las relaciones internas, frente a la solidaridad, la calidad de vida en el trabajo y la cooperación cuando los valores que sobresalen son los femeninos.
1.2.5. La concepción del tiempo 

Esta dimensión, que se refiere a la orientación que se le da a la vida en el tiempo -largo o corto plazo-, es decir, si se vive para el futuro o de cara al pasado y al presente, surge del análisis de los resultados de una encuesta de valores orientales. La investigación llevada a cabo por Michael Bond en la Universidad China de Hong Kong parte del hecho ya apuntado por Hofstede en su trabajo de que las investigaciones cross-cultural probablemente reflejen una posición de valores universales occidentales. Así pues, el etnocentrismo, que se encuentra no sólo en el diseño de la investigación, sino también en la recogida de datos, en el análisis de los datos y en la divulgación de los mismos, es un sesgo con el “[...] que tenemos que vivir” (Hofstede, 1984:26).

De esta manera, partiendo de este hecho se diseñó la encuesta que captaba los distintos valores desde la perspectiva oriental y que permitió identificar esta nueva dimensión que Bond, en un primer momento, denomina “Dinamismo de Confucio”, al englobar muchas de las enseñanzas promulgadas por este intelectual chino. En el diseño de esta encuesta de valores orientales participaron muchos investigadores orientales y occidentales y contaron al mismo tiempo con el asesoramiento de prestigiosos investigadores tales como Hofstede, Leung y Triandis (The Chinese Culture Connection, 1987).

Actualmente se reconoce la existencia de esta dimensión, fundamentalmente, por la orientación que se le da a la vida en el tiempo, y en esta línea Hofstede (2001) nos la define como sigue:

La orientación a largo plazo se posiciona para reforzar las virtudes orientadas hacia las recompensas futuras, en particular, perseverancia y economía. Su polo opuesto, orientación a corto plazo, se posiciona para reforzar las virtudes relacionadas con el pasado y el presente, en particular, respeto por la tradición, preservar la “cara” y cumplir con las obligaciones sociales.

Ahora bien, aunque esta dimensión se pudo identificar a partir de la encuesta de valores chinos, tal y como se ha dicho anteriormente, es una variable analizada en el nivel ecológico y reconocible en cualquier entorno cultural (The Chinese Culture Connection, 1987). Consecuentemente, la posición que adopten las sociedades respecto a esta dimensión determinará la orientación que los individuos desarrollen respecto a la vida y, por supuesto, tendrá su reflejo en las relaciones sociales, familiares y organizativas.

Por lo tanto, al igual que con las dimensiones anteriores, en el entorno organizativo se reproducen las características culturales relacionadas con la orientación a largo plazo estudiada en este epígrafe y, en términos generales, nos encontramos en el extremo inferior del continuo corto/largo plazo a empresas dirigidas hacia la búsqueda de resultados en el corto plazo, en las que la coordinación es horizontal y se ordenan los negocios según las habilidades. Sin embargo, cuando la orientación a largo plazo es alta, se trabaja para la construcción de posiciones fuertes en los mercados futuros; así pues, no se esperan resultados inmediatos, la coordinación que se establece es vertical y las relaciones vienen marcadas por el status, reconocido y aceptado por todos.

Con respecto a los sistemas de control, habría que indicar que si la orientación al largo plazo es baja, se encuentran formalizados y centrados en la línea baja de la organización, mientras que cuando toma valores altos, estamos ante un sentido de vergüenza generalizado que hace que se estrese la consecución de los compromisos adquiridos así como la “decencia” de los negocios emprendidos.

Asimismo, el fuerte respeto por las tradiciones impide la generación y el desarrollo de innovaciones en sociedades con una baja orientación al largo plazo y, por otro lado, cuando la orientación al largo plazo es alta, las tradiciones son capaces de adaptarse a las nuevas circunstancias.

Siguiendo con esta breve descripción, destacar que cuando la orientación es hacia el pasado o el presente -baja orientación al largo plazo-, los directivos asumen la responsabilidad absoluta sobre las decisiones que toman a corto plazo (Mamman y Saffu, 1998) y, de hecho, son constantemente juzgados por sus subordinados, contrariamente a lo que ocurre con los directivos en organizaciones marcadas por una alta orientación al largo plazo, que disponen de tiempo y recursos para realizar sus propias contribuciones al tiempo que no se encuentran fiscalizados por sus subordinados.

Sin embargo, el perfil de los subordinados lo afrontamos desde las características de los individuos que, en última instancia, consideramos que van a revertir en su comportamiento en la organización así como en las tareas que son capaces de desarrollar.

Comenzando por aquellos que presentan características propias de culturas con una baja orientación al largo plazo, estaríamos ante individuos con pensamiento analítico, que no ejecutan muy bien tareas matemáticas básicas y que, en definitiva, resuelven los problemas de manera muy confusa; al mismo tiempo son personas centradas en el consumo inmediato de todo, pecuniario, tiempo, etc., ya que viven para el presente. Evidentemente, nada de esto ocurre cuando la orientación al largo plazo es alta, puesto que los subordinados se caracterizan por un pensamiento sintético, con habilidades para realizar muy bien tareas matemáticas básicas y que, por supuesto, resuelven los problemas de una manera estructurada. No se encuentran anclados en el pasado o en el presente, sino orientados hacia el futuro, por lo que se plantean muy seriamente la economía con vistas al ahorro y la disponibilidad futura de capitales. 

En el cuadro 12 se resumen las características más significativas de esta dimensión clasificadas según los parámetros organizativos más representativos.

Cuadro 12. Orientación al largo plazo

Fuente: Elaboración propia a partir de Hofstede (2001, 1994a) y 

The Chinese Culture Connection (1987)

	Parámetro

organizativo
	Orientación aL Largo Plazo

	
	Bajo
	Alto

	DISEÑO
	En los negocios se buscan resultados a corto plazo.

La vida social y los negocios se ordenan según las habilidades.

Coordinación horizontal.

Los empleados de la línea baja tienen mucha importancia: sistemas de control centrados en ellos.

Gobernados por la ley.
	Se trabaja hacia la construcción de posiciones fuertes en los mercados: no se esperan resultados inmediatos.

Las relaciones se ordenan por el status.

Coordinación vertical.

Un sentido de vergüenza apoya la decencia en los negocios, los contactos sociales y el estrés en cumplir los compromisos.

Gobernados por los hombres.

	INNOVACIONES
	El fuerte respeto por las tradiciones impide las innovaciones.
	Las tradiciones se adaptan a las nuevas circunstancias.

	SUPERIOR-SUBORDINADO
	Los directivos asumen  el coste de las decisiones a corto plazo, estando constantemente juzgados por los empleados de la línea baja.

Los subordinados se caracterizan por un pensamiento analítico, un menor resultado en tareas matemáticas básicas y una confusa resolución de problemas.

Los subordinados se centran en el gasto y consumo inmediatos, y valoran el tiempo libre.

Reciprocidad de agradecimientos, favores y regalos como un ritual social.
	Los directivos se permiten tiempo y recursos para hacer sus propias contribuciones.

Los subordinados se caracterizan por un pensamiento sintético, un mayor resultado en tareas matemáticas básicas y una estructurada resolución de problemas.

Los subordinados se centran en la economía, en el ahorro y, en definitiva, la disponibilidad de capitales para inversiones futuras, no considerando el tiempo libre tan importante.

Las consideraciones recíprocas son problemáticas. 


La consecuencia inmediata del predominio de la orientación al largo plazo en los equipos vendría determinada por las características individuales de sus miembros, que se consideran apropiados para desempeñar actividades mecánicas y de resolución de problemas con soluciones únicas y comprobables, pues aplican un pensamiento sintético. Por el contrario, los equipos en donde sobresale la orientación al corto plazo se encontrarán conformados por individuos preparados para realizar tareas creativas, de resolución de problemas con múltiples respuestas, ya que aplican un razonamiento analítico. Asimismo, el sentido de vergüenza que embarga a los individuos de sociedades orientadas al largo plazo hará que en los equipos con esta distinción también se tienda hacia el cumplimiento de los compromisos adquiridos sin necesidad de una estrecha supervisión y control como en los equipos en los que predomina su orientación al corto plazo. 

1.3.
LOS EQUIPOS MULTICULTURALES EN LA EMPRESA MULTINACIONAL
1.3.1
La importancia de los equipos multiculturales en la empresa multinacional

Los equipos prometen ser el eje que sustente la dirección de las empresas en el futuro (Buelens et al., 2002; Klimoski y Mohammed, 1994), ya que las organizaciones del mañana serán más horizontales, estarán basadas en la información, y se organizarán en torno a ellos (Buelens et al., 2002; Mullins, 2002; Hambrick et al., 1998). El actual interés por los equipos multiculturales se basa en la evolución de las corporaciones multinacionales y el gran incremento de los acuerdos y del nivel de integración económica y política tanto en el nivel regional como en el global. 

Asimismo, en muchos trabajos de investigación se ha puesto de relevancia el hecho de que las empresas multinacionales han estado constituyendo de forma creciente, durante los últimos años, equipos de carácter multinacional al objeto de propiciar, entre otros aspectos, la generación de sinergias o la integración y coordinación con mayor grado de eficacia de sus múltiples subsidiarias. Ahora bien, la constitución y funcionamiento eficiente de estos equipos no ha resultado siempre sencilla y, de hecho, las multinacionales los han implantado "[...] algunas veces con gran éxito y otras con gran frustración” (Hambrick et al., 1998:181). Sin embargo, las tendencias indican que el proceso de toma de decisiones dentro de las multinacionales será cada vez más lateral y estará más fundamentado en equipos cross-cultural durante la década 2000-2010 (McCalman, 1996), por lo que su utilización será aún más frecuente.

La historia de la evolución de las grandes corporaciones multinacionales lleva aparejado el progreso que ha experimentado la utilización de los equipos en dichas organizaciones. En este sentido, Perlmutter (1969) describe el modelo evolutivo de la empresa multinacional en tres etapas denominadas etnocéntrica, policéntrica y geocéntrica. En la primera son los directivos los que se desplazan desde el país de la casa matriz para dirigir las subsidiarias internacionales, surgiendo pues la figura del expatriado (Franko, 1976; Rodrigues, 1998). Las empresas cuentan ahora con uno o más expatriados de la matriz en cada subsidiaria, pudiendo conformar en ellas equipos (e.g., British Airways Japan Office en Snow et al., 1996).

En la etapa policéntrica, las subsidiarias de la compañía son más autosuficientes y son los propios locales los que las dirigen, pudiendo contar con el apoyo de la matriz durante algún tiempo. Ahora son los nacionales de las subsidiarias los que se trasladan a la matriz, se integran allí en equipos internacionales y, después de un periodo de seguimiento en la matriz, estos locales de las subsidiarias vuelven a su país de origen para gestionar las operaciones regionales (Canney Davison, 1995). 

Y a finales de los noventa, la creciente presión competitiva da paso a la etapa geocéntrica en la que la integración regional o global de la compañía hace que se desarrollen cuadros directivos internacionales que son los responsables de implantar la estrategia global de la empresa en las diferentes subsidiarias. Los equipos se utilizan entonces para desarrollar las ventajas de costes en el nivel mundial o regional, estandarizar el diseño y la producción, etc. (Snow et al., 1996).

Bartlett y Ghoshal (1989) proponen una cuarta etapa más evolucionada, la transnacional, donde la organización se desarrolla hasta llegar a ser una red interdependiente de lugares dispersos especializados en competencias centrales, las cuales están todas implicadas en la consolidación del aprendizaje organizativo. Para ello, se utiliza de nuevo a un conjunto de directivos, esta vez procedentes de muchos países. El resultado es que las personas que trabajan a distancia, o incluso algunas veces compitiendo internamente, ahora son interdependientes. Esto ha dado lugar a muchas formas diferentes de equipos internacionales (Canney Davison, 1995) utilizados para alcanzar principalmente eficiencia global, respuesta local y/o aprendizaje organizativo (Snow et al., 1996).

Así pues, la empresa multinacional constituye el marco organizativo en el que desarrollan su trabajo muchos equipos multinacionales, si bien es cierto que existen otros entornos en los que éstos también se utilizan (e.g., política, laboratorios de investigación, etc.). La multinacional, concretamente, se caracteriza por su dispersión geográfica y por las diferencias culturales que se producen tanto entre sus diferentes subsidiarias y unidades de negocio como entre éstas y la sede central, aspectos que justifican la necesidad de implantar de forma creciente la utilización de los equipos multinacionales. Ahora bien, ambas cuestiones, distancia geográfica y diferencias culturales, inciden a su vez en el funcionamiento y resultados de los equipos de trabajo multinacionales (Nebus, 1999), por lo que todo ello hace que estas empresas representen una unidad de estudio interesante.

En cualquier caso, comprender las dinámicas de funcionamiento de los equipos multiculturales  adscritos a las empresas multinacionales pasa por  conocer, primeramente, la heterogeneidad que caracteriza a sus integrantes y los mecanismos que utilizan las organizaciones para integrar tal diversidad, cuestiones que trataremos a continuación. 

1.3.2.
La heterogeneidad cultural de los equipos multiculturales

La empresa multinacional es en sí misma un ente heterogéneo. En su seno pueden distinguirse una amplia variedad y estilos de empleados asociados a la combinación de diversas variables y categorías tales como el género, la religión, los perfiles de personalidad, la especialización profesional, la edad, el nivel cultural, la nacionalidad, etc. (Watson et al., 1993). De entre todas estas fuentes de heterogeneidad, nuestro interés se centra, básicamente, en la diversidad cultural y en aquellos factores que la propician y que, conjuntamente, determinan los valores, estilos, creencias, etc. que portan sus miembros e incluso que determinan sus comportamientos y conductas. La fuente principal que origina esta heterogeneidad cultural, fundamentándonos en el axioma una nación, una cultura, es la procedencia geográfica o nacional de sus miembros.

De esta forma, el presente apartado se desarrolla en torno a la heterogeneidad partiendo de un repaso de las principales líneas de investigación que recogen los trabajos que la consideran eje de su estudio para, posteriormente, profundizar en la procedencia nacional de los individuos que integran los equipos como origen de tal heterogeneidad.

La investigación basada en el funcionamiento de los grupos heterogéneos no es, para nada, escasa, pudiéndose diferenciar, siguiendo a Earley y Mosakowski (2000), los trabajos que se han centrado en la demografía organizativa (e.g., Lawrence, 1997; Tsui et al., 1992; O’Reilly et al., 1989, etc.) de los que analizan la diversidad cultural (e.g., Watson et al., 1993; Cox et al., 1991; Turner, 1985; Tajfel, 1982, etc.).

La demografía organizativa examina diferencias en características observables, tales como la edad, la antigüedad en la empresa o en el equipo, los antecedentes funcionales, etc. Ahora bien, tradicionalmente la literatura generada en el marco de la demografía organizativa se ha centrado de modo especial en la edad y en la antigüedad (Bettenhausen, 1991) como variables demográficas, relegando a un segundo plano la raza y la etnia e ignorando la nacionalidad (Williams y O’Reilly III, 1998; Cox et al., 1991), y ha sido en los últimos años cuando trabajos como los de Barkema y Vermeulen (1998, 1997 en Butler y Earley, 2001) han recurrido a la literatura sobre la dirección de negocios internacionales para gestionar las diferencias culturales entre los participantes de las joint ventures de esta naturaleza. 

Respecto a los trabajos fundamentados en la diversidad cultural, partiendo de la clasificación propuesta por Williams y O’Reilly III (1998), éstos se pueden categorizar en tres corrientes de pensamiento. La primera, denominada teoría de la información/toma de decisión, sostiene que la heterogeneidad (e.g., en términos de personalidad de los participantes y no necesariamente de su nacionalidad) es positiva para los grupos en tanto que les enriquece, les permite mejorar su flexibilidad cognitiva y el pensamiento divergente, y les ayuda a tomar decisiones de calidad (Pina e Cunha y Vieira da Cunha, 2001; Salk y Brannen, 2000; Nebus, 1999; Appelbaum y Shapiro, 1998; Hambrick et al., 1998; Watson et al. 1993; Ancona y Caldwell, 1992; Cox et al., 1991), si bien su efecto en la interacción social que se produce entre sus miembros no está clara (Nebus, 1999).

Una segunda corriente de investigación aglutina los trabajos abordados desde el paradigma similitud/atracción y las teorías de la categorización social y de la identidad social, y sostiene que la heterogeneidad genera efectos negativos ya que dificulta la integración, confianza y facilidad de comunicación que van aparejadas a la homogeneidad, así como una mayor probabilidad de rotación entre los integrantes del equipo, especialmente entre los que son más diferentes (Earley y Mosakowski, 2000; Appelbaum y Shapiro, 1998; Williams y O’Reilly, III, 1998; Jehn et al., 1997; Turner, 1985; Tajfel, 1982; Cox et al., 1991). Dado que la diversidad es un hecho inevitable en las organizaciones, no es muy útil reconocer meramente que las pérdidas de proceso podrían pesar más que los beneficios de la heterogeneidad (Watson y Kumar, 1992). Es más, hay que hacer un esfuerzo para explorar cómo las perspectivas diversas pueden ser compartidas más eficazmente (Bettenhausen, 1991). Así, Polzer et al. (2002), reconociendo la relación negativa entre la diversidad y los resultados obtenidos por el grupo, incorporan a la investigación el papel que desempeña la congruencia interpersonal como variable moderadora que permite atenuar los efectos negativos de la diversidad sin abandonar las características e identidades divergentes. En esta línea han venido trabajando investigadoras como Maznevski (1994) y Canney Davison (1995, 1994), al plantear la necesidad de buscar un mecanismo que integre y unifique, de alguna manera, las desavenencias que surgen en el equipo multinacional, y Pina e Cunha y Vieira da Cunha (2001), a su vez, han mostrado que compartir algunas reglas y creencias básicas permiten a los miembros de los equipos cosechar el potencial de su diversidad.

Finalmente, una tercera corriente de investigación permite anticipar un efecto curvilíneo, de forma que puede entenderse que la heterogeneidad incrementa el resultado de un grupo hasta un punto a partir del cual las desventajas superan los beneficios derivados de tal heterogeneidad (O’Bannon y Gupta, 1992 en Canney Davison, 1995). Estos planteamientos pueden extenderse a los equipos multinacionales, entendiendo la heterogeneidad como distancia o divergencia entre las culturas nacionales de sus participantes, tal y como se desprende de la revisión realizada por Hambrick et al. (1998).

Se hace pues necesario un delicado equilibrio entre solapar y compartir perspectivas complementarias, debido a que si bien compartir múltiples perspectivas es una de las ventajas de un contexto de grupo, solapar las interpretaciones individuales con la unanimidad del grupo se convierte en una desventaja. Por lo tanto, los miembros del grupo deben simultáneamente estar de acuerdo y en desacuerdo para conseguir mantener tanto la unidad como la diversidad en equilibrio. Los miembros de los grupos podrían incluso estar de acuerdo en la necesidad de estar en desacuerdo respecto a perspectivas divergentes, y permitir así el conflicto. El nivel óptimo de consenso en las perspectivas que contribuyen a resultados eficaces dependerá, en última instancia, según Mohammed y Dumville (2001), del número de variables moderadoras tales como: (1) la toma de decisiones, (2) el entorno del equipo, (3) la interdependencia de las tareas, (4) la etapa de desarrollo en la que se encuentra el equipo, etc., a las que Hambrick et al. (1998) añaden la distancia cultural.

Ely y Thomas (2001), profundizando en esta idea, plantean que para resolver las pérdidas de proceso que tienen lugar en los equipos multiculturales primeramente se ha de comprender la perspectiva desde la que el individuo y el equipo en su totalidad enfocan la diversidad. Así, los autores distinguen tres tipos de perspectivas:

1. Integración y aprendizaje. En la perspectiva integración y aprendizaje, la diversidad cultural es un recurso potencialmente valioso que la organización puede usar no sólo marginalmente para alcanzar la entrada en nichos de mercado previamente inaccesibles, sino para reconsiderar y reconfigurar sus tareas primarias. Está basada en la asunción de que las diferencias culturales dan lugar a diferentes experiencias de vida, de conocimiento, etc. y que pueden informar de  visiones alternativas sobre el trabajo y cómo realizarlo mejor. Esta visión del papel de la diversidad alienta a los miembros del grupo a discutir abiertamente sus puntos de vista diferentes porque las diferencias -incluyendo las explícitamente unidas a la experiencia cultural- son valoradas como oportunidades para el aprendizaje.

2. Acceso y legitimidad. En la perspectiva acceso y legitimidad, la diversidad cultural es un recurso potencialmente valioso, pero sólo marginalmente y sólo para conseguir el acceso a la legitimidad con un mercado diverso. Surgen como resultado unas tensiones interraciales/interfuncionales que inhiben el aprendizaje y la habilidad de la gente para ser eficaz en su trabajo.

3. Discriminación y justicia. En la perspectiva discriminación y justicia, la diversidad cultural es un mecanismo para asegurar la igualdad de oportunidades, el tratamiento justo y el fin de la discriminación, no articulándose como un vínculo entre toda la diversidad cultural y el trabajo del grupo. Esto hace difícil que las personas aporten todas sus habilidades y experiencias a su trabajo. 

Cuando en un equipo se ven las diferencias culturales entre sus miembros como un importante recurso para el aprendizaje, los miembros del grupo pueden negociar expectativas, normas y presunciones sobre la ejecución de las tareas y las dificultades que surgen en su desempeño. En los equipos en los que es legítimo que el individuo aporte todo su conocimiento y experiencia relevante para llevar a cabo el trabajo -incluyendo conocimiento y experiencia que están unidos a su identidad cultural-, es más probable que los miembros se sientan valorados y respetados en el grupo, reciban más valoración y respeto en el seno del mismo y perciban una mayor valoración de su propia identidad (Tyler y Lind, 1992 en Ely y Thomas, 2001). Esto aumenta el sentimiento de eficacia de los miembros del grupo y la motivación para la realización (Ely y Thomas, 2001). Por contra, cuando el grupo de trabajo ve las diferencias culturales como un potencial para hacer contribuciones marginales o negativas al trabajo, el grupo cultural dominante probablemente defina las expectativas, las normas y las presunciones sobre el trabajo y los conflictos, si no son suprimidos desde el poder. Los grupos que no autorizan a sus miembros a usar su experiencia cultural como un recurso para aprender comunican un mensaje confuso sobre el grado en el que los miembros y las identidades culturales son valorados, creando tensión, competitividad y desconfianza en el grupo. Esto impide el aprendizaje y limita el sentido de autoeficacia de los miembros (Ely y Thomas, 2001).

1.3.3.
Los valores organizativos como mecanismos de integración cultural

El presente apartado aborda el estudio del papel que desempeña la cultura organizativa vigente en la empresa como mecanismo de integración y superación de la diversidad existente en los equipos multiculturales. Así, se comienza repasando la evolución histórica del término cultura organizativa para posteriormente conceptualizarlo, estudiar su relación con la cultura nacional y, finalmente, concluir con el papel que desempeña dicha cultura organizativa en el seno de la empresa multinacional.

Los primeros estudios sobre cultura organizativa aparecieron a principios de los años sesenta y, en muchos de ellos, se confundía el término con el de clima organizativo, cuestión aún no superada en la actualidad, si bien existen características que claramente distinguen un término de otro (Hofstede, 2001). Esta situación de confusión general se mantiene hasta los años ochenta, momento en el que se acuña el término de cultura corporativa al ver la luz un libro cuyos autores, Deal y Kennedy (1982), titularon Corporate Culture. Sin embargo, la relevancia asociada a la cultura organizativa surge como consecuencia de la publicación de otro libro, En Busca de la Excelencia (Peters y Waterman, 1994), cuya primera edición en lengua inglesa se encuentra fechada en 1982 y resalta la importancia de la cultura corporativa para el éxito de las empresas.

Ciertamente, tal y como afirman diversos autores (Alvesson, 2002; Carr y Beaver, 2002; Hofstede, 2001; Huczynski y Buchanan, 2001; Gordon y DiTomaso, 1992; Brown y Payne, 1990; Hofstede et al., 1990; Pahlberg, 1997; Barney, 1986), no existe un consenso sobre la conceptualización del término cultura organizativa, dependiendo el mismo del propósito y profundidad de la investigación planteada, así como del amplio espectro de disciplinas científicas (e.g., psicología, antropología, sociología, economía, etc.) implicadas en los estudios que la han abordado conceptualmente. En lo que sí encontramos acuerdo unánime es en considerarla como una forma significativa para entender la vida organizativa en toda su riqueza y variaciones (Hofstede, 2001), puesto que la cultura es a la organización lo que la personalidad al individuo (Noordin et al., 2002; Sweeney y Hardaker, 1994; Kilmann et al., 1985).

Ahora bien, en un intento de operativizar las características más destacables de la cultura organizativa abordaremos las tan variadas definiciones propuestas por los diversos autores a partir de las dimensiones identificadas por García Falcón y García Cabrera (1994) recogidas en el cuadro 13, al tiempo que aportaremos las reseñas bibliográficas que acompañan y apoyan la pertinencia de cada una de ellas.

Sin embargo, si bien las dimensiones expuestas en el cuadro 13 facilitan el estudio de las diferentes acepciones de cultura organizativa, consideramos mucho más ilustrativo el concepto integrador que García Falcón y García Cabrera (1994) realizan del término: “La cultura de una organización es un conjunto de elementos intangibles (presunciones, postulados básicos, valores, creencias, supuestos, expectativas...) compartidos por sus miembros que:

I. constituyen tradiciones que se transmiten de generación en generación y de forma inconsciente de unos miembros a otros;

II. representan un factor aglutinante y una fuerza de naturaleza invisible que permiten asegurar internamente su unidad;

III. proporcionan sentido, dirección y movilización, una especie de energía social determinante del éxito o del fracaso;

IV. permiten interpretar acontecimientos, tomar decisiones y realizar ciertas acciones que se realizan de determinada forma;

V. determinan normas que regulan el comportamiento interno, o diferentes métodos de hacer las cosas tanto a nivel individual como de grupo;

VI. condicionan la necesaria adaptación a las circunstancias cambiantes del entorno competitivo en el que se opera; y

VII. definen un cierto estilo, un carácter, una forma de ser que distinguen su identidad o personalidad como colectivo, frente a la de otras organizaciones.”

La cultura organizativa, tal y como ya hemos señalado en epígrafes anteriores, está integrada por tres conjuntos de elementos culturales, a saber, presunciones, valores y comportamientos, que se diferencian en su naturaleza implícita o explícita. De ellos, los valores han sido los más habitualmente analizados en las investigaciones que sobre la cultura se han realizado en el contexto organizativo debido a que estos elementos pueden ser identificados con relativa facilidad (Bettinger, 1989) y, a partir de ellos, es relativamente factible descifrar el modelo cultural vigente en la organización.

Cuadro 13. Dimensiones de cultura organizativa

Fuente. Elaboración propia a partir de García Falcón y García Cabrera (1994)

	DIMENSIÓN 1
	La cultura organizativa se considera un conjunto de elementos intangibles compartidos por los miembros de la organización, tales como presunciones, valores, creencias, expectativas, reglas de juego, etc.

	Newman, 1986; Kilmann et al., 1985; Deal y Kennedy, 1985; Schwartz y Davis, 1981; Alvesson, 2002; Sørensen, 2002; Hodge et al., 1998; Mwaura et al., 1998; Hofstede, 1997 en Trefry, 2001; Lau y Ngo, 1996; O’Reilly y Chatman, 1996 en Sørensen, 2002; Peters y Waterman, 1994; Trice y Beyer, 1993 en Olson et al., 1997;  Williams et al., 1993 en Mwaura et al., 1998; Hunt, 1992 en Trefry, 2001; Daft, 1991 en Jain y Tucker, 1995; Hampden-Turner, 1990 en Trefry, 2001; Scholz, 1987; ; Schein, 1985 en Trefry, 2001; Davis, 1984 en Trefry, 2001; Schein, 1984 en Maull et al., 2001; Pettigrew, 1979 en Wallace et al., 1999. 

	DIMENSIÓN 2
	La cultura organizativa se considera como una expresión de la memoria histórica de la organización integrada por un conjunto de tradiciones que se transmiten de generación en generación y de forma inconsciente de unos miembros a otros

	Gordon y DiTomaso, 1992; Muñoz-Seca, 1989; Mintzberg, 1988; Cardona Labarga, 1986; Hodge et al., 1998; Frost et al., 1985; Weick, 1985 en Sørensen, 2002; Schein, 1984 en Maull et al., 2001. 

	DIMENSIÓN 3
	La cultura organizativa se considera un factor aglutinante de los miembros de la organización y fuerza invisible que asegura su unidad

	Kilmann et al., 1985; Smircich, 1983; Trice y Beyer, 1993 en Olson, et. al., 1997; Baker, 1980 en Bate, 1984. 

	DIMENSIÓN 4
	La cultura organizativa se considera un instrumento que proporciona sentido, dirección y movilización a cualquier organización y constituye una energía social que la impulsa al éxito o al fracaso

	Salve Sánchez, 1989; Scholz, 1987; Kilmann, 1986. 

	DIMENSIÓN 5
	La cultura organizativa se considera un factor determinante del comportamiento interno de los miembros de la organización, tanto a nivel individual como de grupo

	Camerer y Vepsalainen, 1988; Cardona Labarga, 1988; Schwartz y Davis, 1981; Bower, 1966 en Deal y Kennedy, 1985; Sørensen, 2002; Trefry, 2001; Neddle, 2000 en Huczynski y Buchanan, 2001; Hodge et al., 1998; Lau y Ngo, 1996; Hall, 1995 en Mwaura et al., 1998; Sweeney y Hardaker, 1994; Trice y Beyer, 1993 en Olson et al., 1997; Drennan, 1992 en Trefry, 2001; Porter, 1990; Randlesome y Brierly, 1990 en Mwaura et al., 1998; Scholz, 1987; Davis, 1984 en Trefry, 2001; McNeill, 1979 en Bate, 1984; Pettigrew, 1979 en Wallace et al., 1999. 

	DIMENSIÓN 6
	La cultura organizativa se considera un mecanismo que permite la adaptación de una organización a las circunstancias cambiantes del entorno competitivo en el que opera

	Gasalla Dapena, 1989; Schein, 1988; Wilkins y Dyer, 1988; Leal Millán, 1987; Hodge et al., 1998.

	DIMENSIÓN 7
	La cultura organizativa se considera la expresión del carácter distintivo de una organización

	Hofstede, 1989; Mintzberg, 1988; Pümpin y García Echevarría, 1988; Gagliardi, 1986; Kilmann, 1986; Hofstede, 2001; Bate, 1984.

	DIMENSIÓN 8
	La cultura organizativa se considera un mecanismo que permite a los miembros de la organización interpretar y dar significado a los fenómenos y acontecimientos que se producen diariamente

	Sackmann, 1992; Corbett et al., 1987; Morgan, 1986; Bolman y Deal, 1984 en Daniel, 1989; Sweeney y Hardaker, 1994; Hunt, 1992 en Trefry, 2001; Porter, 1990; Pettigrew, 1979 en Wallace et al., 1999.


De esta forma, trabajos como los de Tepeci y Bartlett (2002), Wallace et al. (1999), Buenger et al. (1996), Norburn et al. (1990), O’Reilly (1989), Davis (1984), o Tichy (1982), se han centrado en este nivel de análisis y han categorizado los diferentes valores presentes en la organización. De entre ellos, en esta investigación destacamos el realizado por Buenger et al. (1996), basado en conceptualizaciones realizadas por autores tan relevantes como Quinn y Rohrbaugh (1983), Gross (1969), Perrow (1961) y Parsons (1956), utilizado para predecir los resultados de la organización y evaluado empíricamente, por lo que adquiere un interés especial en nuestro trabajo. Para estos autores, los valores de las organizaciones responden a dos tensiones, a saber: internas versus externas y orientación preestablecida versus flexibilidad (figura 6). De esta forma, los valores encuadrados en el grupo denominado “proceso interno” enfatizan la necesidad de organizar y estructurar la organización -orientación preestablecida-, al objeto de establecer las formas de llevar a cabo las actividades internas para alcanzar la misión -enfoque interno. En segundo lugar, los valores “objetivo racional” acentúan la necesidad de organizar y estructurar la organización -orientación preestablecida- al objeto de generar productos y servicios valiosos en el sector -enfoque externo. En tercer lugar, los objetivos “relaciones humanas” incorporan aquéllos que hacen referencia al interés de las organizaciones por desarrollar una relación de trabajo positiva con los empleados, para lo que se requiere un equilibrio entre las necesidades de la organización -enfoque interno- y la generación de una elevada moral y satisfacción que conduzcan a la lealtad –flexibilidad. Finalmente, los valores “sistema abierto” enfatizan la necesidad de adquirir recursos -flexibilidad- para mantener el ajuste con un entorno externo cambiante -enfoque externo.

Figura 6. Categorización de los valores organizativos

Fuente: Buenger et al., (1996)
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Todos estos valores pueden ser igualmente importantes para el conjunto de la organización, pero también pueden existir diferencias en la relevancia que se otorga a los mismos, pudiéndose incluso dar la circunstancia de que distintos grupos que pertenecen a una misma organización se diferencien por la importancia que conceden a los mismos. De esta forma, reconocemos que las organizaciones pueden estar caracterizadas, además de por una cultura corporativa “central”, por numerosas subculturas (Huczynski y Buchanan, 2001; Drummond, 2000; Hodge et al., 1998; Buenger et al., 1996; Burack, 1991; Young, 1989; Reimann y Wiener, 1986; Kilmann et al., 1985; Martin y Siehl, 1983 en Sweeney y Hardaker, 1994); sin embargo, entendemos que, dado el propósito de nuestro trabajo, no nos corresponde profundizar en el estudio de las mismas. Así pues, fundamentándonos en dicho propósito, aceptamos la existencia de una cultura organizativa caracterizada por un conjunto único de elementos culturales puesto que, aun en presencia de subculturas, la cultura de la organización “[…] ejerce influencia en el comportamiento tanto individual como del grupo” (Trefry, 2001:9).

Así pues, explícitamente obviamos el análisis de las diversas subculturas que surgen como resultado de la formación de diferentes equipos de trabajo -e.g., círculos de calidad, lanzamiento de producto, promoción, diseño, atención al cliente, etc.-, categorías profesionales, niveles jerárquicos, etc., debido, fundamentalmente, al reconocimiento del papel desempeñado por la cultura organizativa. Sin embargo, nos resulta imposible pasar por alto la disyuntiva existente entre la cultura nacional y la cultura corporativa, sobre todo porque si hay algo que caracteriza cada vez con mayor relevancia a las empresas multinacionales es la convivencia de individuos de diferente procedencia nacional, ya sea compartiendo tareas de equipo o bien en el marco organizativo global.

Por lo tanto, debemos indicar que existe una diferencia entre cultura nacional y cultura organizativa, claramente reconocible al distinguir el papel que juegan sus diversos elementos -valores y prácticas- en las mismas, pudiéndose afirmar que si bien las culturas nacionales se diferencian en los valores y se asemejan en las prácticas, las organizativas, contrariamente, se diferencian en las prácticas y se asemejan en los valores (Hofstede, 2001; Hofstede et al., 1990), cuestión que entra en discusión con la interpretación que realizan algunos autores de la cultura organizativa (e.g., Alvesson, 2002; Sørensen, 2002; Mwaura et al., 1998; Lau y Ngo, 1996; Peters y Waterman, 1994; Scholz, 1987; Newman, 1986; Kilmann et al., 1985; Schein, 1985 en Trefry, 2001; Schein, 1984 en Maull et al., 2001; Deal y Kennedy, 1985; Schwartz y Davis, 1981), al considerar que los valores compartidos son los que representan el núcleo de la cultura corporativa (Hofstede et al., 1990). 

Sin embargo, la convivencia de ambas culturas -nacional y organizativa- en las empresas multinacionales pone en la palestra la relación existente entre ellas (Hofstede, 1994b; Nohria y Ghoshal, 1994). Así, Schneider y Barsoux (1997) afirman que en la mayoría de las compañías multinacionales la cultura organizativa superará la influencia de la identidad nacional y puntualizan que es el verdadero aglutinante social de las diferentes nacionalidades que interactúan en las organizaciones multinacionales. Otros autores (Perlow y Weeks, 2002; Rodrigues y Kaplan, 1998; Lau y Ngo, 1996; Hofstede, 1984) refuerzan su superioridad al considerarla el “pegamento” que mantiene unidas a las unidades geográficamente dispersas. Asimismo, considerando la teoría de la categorización social (Tajfel, 1982), una cultura organizativa colectivista hace que los individuos estimen que las fronteras organizativas sean más importantes que la categoría nacional, facilitando la interacción armoniosa y la creatividad entre las personas demográficamente diferentes (Polzer et al., 2002). De igual forma, Butler y Earley (2001) sugieren que una cultura corporativa fuerte y claramente definida ayudaría a los miembros de los equipos conformados por individuos de diferente nacionalidad, al proporcionarles un marco interpretativo general. Otros autores van más allá argumentado que llegará el momento en que la convergencia de las culturas nacionales tendrá lugar y que la afiliación corporativa será la base principal de diferenciación de valores y creencias, considerándose entonces inexistentes las diferencias culturales intraorganizativas (Laubacher et al., 1997 en Pina e Cunha y Vieira da Cunha, 2001).
Alternativamente, también encontramos en la literatura académicos que resaltan el papel de la cultura nacional frente a la organizativa (Hofstede, 2001, 1984; Michel, 1999 en Trefry, 2001; Laurent, 1989 en Huczynski y Buchanan, 2001; Adler, 1983). Ciertamente, la cultura nacional influye y modifica la cultura organizativa pero, inversamente, la cultura organizativa modifica el impacto de la cultura nacional de los individuos que se incorporan a la organización (Adler, 1997 en Newman y Nollen, 1996).

De esta forma, la cultura nacional de las filiales que conforman la empresa multinacional  se caracteriza por diferentes valores, creencias y prácticas (Hofstede, 1984) -e.g., planificación corto versus. largo plazo, actitudes hacia la autoridad, procesos de toma de decisiones, prácticas de recursos humanos, medidas de resultados, etc.- (Jain y Tucker, 1995; Schneider, 1986), siendo el grado de interdependencia corporativa  -i.e. matriz-filial, filial-filial- el que determina el papel que ha de desempeñar en estas empresas la cultura organizativa (Pahlberg, 1997). Evidentemente, cuanto mayor sea la dependencia tanto entre la matriz y las filiales como entre estas últimas, mayor será la necesidad de una comunicación fluida y, por ende, de un entendimiento cultural (Pahlberg, 1997). Entonces, consecuentemente, la cultura corporativa desarrollará una actuación estelar puesto que es la responsable de proporcionar coordinación, integración y control (Selmer y De Leon, 2002; Kranias, 2000; Nohria y Ghoshal, 1994; Schneider, 1986). A este respecto, la selección, la socialización, la planificación de carreras, la política de expatriados, entre otros, son los diferentes mecanismos con los que cuenta la organización multinacional para reconciliar los valores vigentes en las diferentes localizaciones que la conforman (Kranias, 2000; Jun et al., 1997; Jain y Tucker, 1995; Schneider, 1986).

Ahora bien, el grado de interdependencia corporativa al que hemos hecho alusión anteriormente se encuentra determinado por variables tales como el perfil del fundador, el tipo de liderazgo, la estructura de poder, los sistemas de dirección, el entorno legal, etc. (Carr y Beaver, 2002; Mwaura et al., 1998; Lau y Ngo, 1996; Hofstede et al., 1990; Laurent, 1986 en Selmer y De Leon, 2002), destacando la estrategia y la estructura adoptadas por la multinacional por cuanto determinan la necesidad de coordinación y comunicación de los miembros de las distintas filiales y, consecuentemente, la necesidad de que la cultura organizativa desempeñe un rol integrador en la multinacional (Pahlberg, 1997; Jain y Tucker, 1995; Hofstede, 1994b).

Recientemente, sin embargo, la relevancia de la cultura en el marco organizativo (Pfeffer, 1994 en Alvesson, 2002) parece haber decaído frente a la importancia atribuida de forma creciente a la dirección del conocimiento como fuente de ventaja competitiva. En opinión de Davenport y Prusak (1998), no obstante, ambos conceptos se encuentran estrechamente interconectados y se considera que la dirección del conocimiento llega a ser una cuestión de dirección cultural (Alvesson, 2002).

Las ideas anteriormente expuestas nos llevan a concluir que, en mayor o en menor grado, de una u otra manera la cultura organizativa influye en el comportamiento de los individuos que integran la empresa (Selmer y De Leon, 2002; Sørensen, 2002; Trefry, 2001). Consecuentemente, la cultura organizativa se convierte en un marco integrador general tanto en el nivel individual como en el nivel de los equipos existentes en la empresa multinacional “[…] proporcionando a los miembros del grupo una forma de darle significado a su vida diaria, estableciendo guías y reglas de cómo comportarse y, lo más importante, reduciendo y manteniendo la ansiedad de tratar con un entorno incierto y no predecible” (Schein, 1991:15 en Sørensen, 2002).

Así, una cultura corporativa fuerte y claramente definida ayuda a los miembros del equipo, fundamentalmente, durante las ambiguas fases tempranas de desarrollo del mismo, pues constituye un esquema interpretativo compartido por sus integrantes (Butler y Earley, 2001). Ahora bien, su efecto en el funcionamiento y resultados del equipo dependerá del contenido específico de los valores culturales de la organización.

1.4.
LOS MODELOS EXPLICATIVOS DE LOS RESULTADOS DE LOS EQUIPOS

Aún hoy en día, y después de algo más de medio siglo de investigación, el equipo es considerado una caja negra. Así pues, la investigación que llevamos a cabo constituye un paso hacia el conocimiento de esa “caja negra”, afrontando el gran desafío que supone trabajar con unos recursos humanos cada vez más diversos, de tal manera que las técnicas de dirección han sido desarrolladas teniendo como base la homogeneidad de éstos en género, nacionalidad, etnia, destrezas y conocimiento, por lo que a menudo no se alcanzan los resultados esperados ante la diversidad actual de los recursos humanos (Maznevski, 1994).

Por ello, se torna de interés para los investigadores profundizar en el estudio de la diversidad cultural presente en las organizaciones, en general, y en los equipos, en particular, debido a las implicaciones que ésta tiene en el desarrollo de su actividad y en el logro de los objetivos que le son encomendados. Consecuentemente, y debido a la relevancia que los equipos, como forma de organización del trabajo, tienen en la realidad empresarial actual, por las razones justificadas previamente, el interés central del presente estudio de investigación se encuentra en el análisis de los equipos conformados por individuos que difieren en su nacionalidad, de tal forma que se avance en el conocimiento de la realidad vinculada a tal diversidad. Con este fin, el estudio de los equipos se aborda desde la recopilación y análisis de los distintos modelos genéricos existentes en la literatura y que explican los resultados alcanzados por los mismos.

Así, la revisión teórica de los modelos explicativos de los resultados de los equipos nos permite distinguir tres diseños básicos: el modelo descriptivo (Langfred, 2000; Stewart y Barrick, 2000; Kirkman y Rosen, 1999; Nebus, 1999; Cohen y Bailey, 1997; Canney Davison, 1995; Maznevski, 1994; Gladstein, 1984), el modelo normativo (Hackman, 1990) y el modelo ecológico (Sundstrom et al., 1990), que no han sido desarrollados atendiendo específicamente a la variable diversidad y cuyas características básicas describimos en las líneas siguientes.

1.4.1. Modelo descriptivo

En términos generales, el modelo descriptivo permite una comprensión del equipo y de sus resultados desde una perspectiva global e intrínseca. El modelo descriptivo más importante fue desarrollado en 1964 por McGrath, y utilizó un marco recursos-procesos-resultados para explorar las implicaciones de la investigación descriptiva en la eficacia de los grupos de trabajo. 

La proposición básica de McGrath es que los recursos -i.e., los elementos de los que dispone el equipo para desempeñar sus tareas-, se combinan para afectar a los procesos del equipo -i.e., conjunto de acciones que tienen lugar en el mismo- los cuales a su vez influyen en los resultados de los mismos -i.e., efectos o consecuencias de los procesos. Este modelo es, probablemente, la visión históricamente dominante de los grupos (Langfred, 2000; Stewart y Barrick, 2000; Kirkman y Rosen, 1999; Nebus, 1999; Cohen y Bailey, 1997; Canney Davison, 1995; Maznevski, 1994; Gladstein, 1984) al compartir la mayoría de la investigación emprendida la presunción de que los procesos median en la relación existente entre los recursos facilitados al equipo y los resultados alcanzados por el mismo (figura 7).

Figura 7. Modelo descriptivo
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Así pues, los recursos afectan a los resultados de los equipos por medio de las interacciones que tienen lugar entre las personas que los componen. Ahora bien, las variables seleccionadas en este modelo son todas las que el investigador considera relevantes con independencia de la posibilidad de ser moldeadas o no por parte de la dirección. 

Más específicamente, en cuanto a las variables que integran los recursos, y siguiendo el esquema propuesto por Gladstein (1984), en este marco se pueden distinguir tres conjuntos: (1) composición del grupo o variables de los individuos que integran el equipo -e.g., destrezas, antigüedad en la organización, antigüedad en el puesto de trabajo, etc.-; (2) estructura del grupo o variables que describen al equipo como un todo -e.g., normas de trabajo específicas, control de las tareas, etc.-; y, (3) nivel organizativo o variables del entorno en el que opera la organización -e.g., mercados a los que sirve, recompensas, supervisión, etc. Respecto a los procesos que tienen lugar en el grupo, Gladstein (1984) sólo considera los hechos acaecidos en su interior, tales como la comunicación, el conflicto o la dirección de las fronteras, entre otros. Finalmente, en la evaluación de la eficacia del grupo se emplean dos medidas: la ejecución o desempeño de las tareas por parte del grupo y la satisfacción de las necesidades de los miembros que integran el grupo.

Tras la revisión teórica realizada hemos podido constatar que si bien la mayoría de los autores consultados han seguido teóricamente el modelo global planteado con la práctica totalidad de las variables enunciadas con anterioridad (Langfred, 2000; Stewart y Barrick, 2000; Kirkman y Rosen, 1999; Nebus, 1999; Cohen y Bailey, 1997; Canney Davison, 1995; Maznevski, 1994; Gladstein, 1984), cuando se fijan los objetivos empíricos analizan un modelo resumido. En dichos modelos a contrastar se resumen las variables consideradas recursos -e.g., Stewart y Barrick (2000) únicamente consideraron la estructura del equipo-, las variables de proceso -e.g., Canney Davison (1995) analiza solamente el proceso de comunicación- o ambas -e.g., Maznevski (1994) considera como recurso la diversidad y como proceso la comunicación. Sin embargo, todos ellos concluyen que de una u otra manera, cualesquiera que sea la cantidad y la variedad de variables analizadas, efectivamente existe una relación entre los recursos a disposición de los equipos y los resultados obtenidos por los mismos, que además se encuentra mediatizada por los procesos que tienen lugar en su interior (Stewart y Barrick, 2000; Canney Davison, 1995; Maznevski, 1994; Gladstein, 1984).

Cohen y Bailey (1997), por otra parte, no sólo consideran que los recursos ejercen una influencia tanto indirecta, a través de los procesos, como directa, en los resultados del equipo, sino que además apuntan, aunque no la desarrollan porque los trabajos analizados por dichos autores no lo consideran, una posible relación recíproca entre los resultados alcanzados por el equipo y las variables tanto de procesos como de recursos. Lo que en definitiva plantean estos autores es que los resultados conseguidos por el equipo retroalimentan a todas las variables que integran el modelo. 

Concluyendo, el enfoque descriptivo pretende aportar un mayor conocimiento sobre lo que ocurre en el seno del equipo, así como obtener generalizaciones sobre las relaciones que tienen lugar entre las variables catalogadas como recursos, procesos y resultados consideradas en el modelo, sin entrar en la prescripción de acciones o variables para mejorar el funcionamiento y los resultados del mismo, tarea que se acomete desde el enfoque normativo.

1.4.2. Modelo normativo

El modelo normativo desarrollado por Hackman en 1983 (Hackman, 1990), por su parte, se basa en la teoría explicativa y representa una conceptualización de los procesos que tienen lugar en un grupo enmarcado en el entorno organizativo (figura 8). Este modelo especifica cuáles son los resultados deseados y entonces indica qué acciones se deben emprender para alcanzarlos, es decir, nos permite entender qué debe estar presente en el equipo de tal forma que se consigan buenos resultados. Los elementos conceptuales que sostiene este modelo son tres: (1) el contexto organizativo o entorno que rodea al equipo no puede ser ignorado; (2) es necesario entender el esfuerzo, el conocimiento, las destrezas y las estrategias de realización de las tareas; y (3) es tan necesario conocer qué condiciones garantizan el buen funcionamiento del equipo como saber crearlas. 

Figura 8. Modelo normativo de eficacia del grupo
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El modelo normativo contiene un subconjunto seleccionado de variables, aquellas que inciden en los resultados del equipo y que además pueden ser modificadas. En cuanto a los determinantes clave de la eficacia del equipo, Hackman (1990) identifica tres, enmarcados en los procesos que tienen lugar en el seno del mismo: (1) cantidad de esfuerzo que se requiere para realizar la tarea encomendada al grupo, (2) cantidad de conocimiento y destrezas que los miembros del grupo tienen que aplicar en la realización de la tarea, y (3) oportunidad de las estrategias seleccionadas por los miembros del grupo para la realización de dicha tarea.
Asimismo, Hackman (1990) identifica tres condiciones organizativas para la ejecución eficaz de las tareas: (1) existencia de un contexto organizativo que apoye y refuerce al equipo, (2) disposición de recursos materiales suficientes y (3) asistencia en la interacción que tiene lugar en el equipo. Éstas constituyen, según Hackman, las aportaciones básicas necesarias para alcanzar el mejor de los resultados. Evidentemente, el modelo también recoge prescripciones relacionadas con el equipo, estableciendo directrices en cuanto a su composición, así como a la estructura de las tareas y a las normas establecidas en el seno del mismo para la ejecución de los trabajos que les han confiado.

Finalmente, para la valoración de los resultados obtenidos por el equipo, Hackman propone obtener las percepciones de los clientes -el resultado de la tarea es aceptable para quienes la reciben-, y de los integrantes del equipo -capacidad de volver a trabajar junto el equipo y satisfacción de las necesidades de los integrantes.

De esta forma, el modelo normativo es la alternativa que propone Hackman al enfoque de investigación descriptiva al objeto de alcanzar una mayor comprensión de los resultados obtenidos por el equipo. Sin embargo, el trabajo de investigación que se presenta no considera oportuno seguir esta línea normativa para los objetivos de investigación que hemos planteado, por cuanto se considera que determinadas variables, fundamentalmente las relacionadas con la heterogeneidad cultural de los integrantes de los equipos, núcleo de este trabajo, no han recibido la suficiente atención por parte de los investigadores en cuanto a su influencia, ya sea en los procesos como en los resultados y, además, las conclusiones aportadas por los distintos autores son contradictorias respecto a su incidencia en el equipo. Parece preciso, por consiguiente, profundizar en el conocimiento de un modelo descriptivo como preámbulo al desarrollo de modelos de naturaleza normativa.

1.4.3. Modelo ecológico
El modelo basado en la teoría ecológica (figura 9), planteado inicialmente en 1990 por Sundstrom et al., enfatiza las interacciones entre un equipo y los diferentes aspectos de su entorno. Este modelo analiza la eficacia del trabajo en equipo proporcionando una perspectiva “de fuera hacia dentro”, lo que permite observar a los equipos dentro de la organización en la que se encuentran.

El marco ecológico resalta las interacciones entre el equipo y los diferentes aspectos de su entorno, al tiempo que destaca el papel de la organización, que puede facilitar o impedir que el equipo alcance la eficacia. Así, sostiene que los resultados de cualquier equipo, medidos a través de la eficacia del mismo, se entienden tomando en consideración tanto sus procesos internos -e.g., procesos interpersonales, cohesión, etc.- como su contexto organizativo, es decir, aquellos factores que siendo externos al equipo existen dentro de la organización -e.g., cultura organizativa, diseño y tecnología de las tareas encomendadas, recompensa, entorno físico, etc.-, resaltando en el contexto de nuestra investigación la apreciación que realiza sobre la cultura organizativa como variable procedente del exterior del equipo que incide en su funcionamiento. Asimismo, este modelo entiende la eficacia como un proceso continuo, más que como un resultado puntual fijo, y establece que las fronteras del equipo lo separan, al tiempo que lo unen, de sus otras unidades de trabajo y de la organización como un todo. 
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Figura 9. Modelo de la teoría ecológica

Fuente: Sundstrom et al. (1990)

Las fronteras del equipo desempeñan un papel crítico en este modelo al mediar entre el impacto del contexto organizativo y el desarrollo del equipo, lo que podría incidir tanto en la eficacia del mismo como en su propio proceso interno. Concretamente, las fronteras permiten diferenciar una unidad de trabajo de otra; presentan barreras reales o simbólicas para acceder o transferir información, bienes o personas; sirven como punto de intercambio externo con otros equipos, clientes, compañeros u otras entidades; y definen lo que constituye eficacia para el equipo dentro de su contexto organizativo particular.

El modelo ecológico, en definitiva, sugiere que, en un momento determinado del tiempo, la eficacia de un equipo es el resultado de las interacciones simultáneas y recíprocas entre su contexto organizativo, sus fronteras y su nivel de desarrollo.

Del estudio comparativo de los modelos anteriormente expuestos se pueden obtener diversas similitudes, entre las que destacan las siguientes:

a. Todos utilizan un esquema recursos-procesos-resultados para construir su propio modelo, aunque luego adopten diferentes perspectivas hacia él. El modelo descriptivo, que claramente presenta el esquema indicado, pretende comprender y describir lo que ocurre en el equipo. El modelo normativo nos presenta el contexto organizativo y el diseño del grupo como antecedentes al proceso y concluye con la eficacia del equipo como resultado del mismo, por lo que se ajusta al mismo esquema, pretendiendo ampliar las explicaciones del modelo anterior al aportar información sobre las condiciones necesarias para que el equipo consiga buenos resultados. Y, por último, el modelo ecológico también alude a las variables de contexto organizativo y de equipo, entre las que incluye a los procesos interpersonales, como previas a la consecución de los resultados, siguiendo por lo tanto dicho esquema pero enfrentándose al mismo desde una visión externa al equipo, haciendo hincapié en los elementos que lo rodean.

b. Las influencias del contexto han sido incluidas en mayor o menor medida en cada uno de los modelos. Así, el modelo descriptivo considera como variables de contexto los recursos disponibles en la organización y que ésta aporta al equipo -e.g., recursos materiales, incentivos, supervisión, etc.- El modelo normativo, a los recursos anteriores aporta el asesoramiento adecuado para obtener sinergias en el equipo. Y, a todo lo propuesto, el modelo ecológico incorpora la cultura organizativa.

c. Los procesos del equipo siempre juegan un papel importante en esos modelos y son un elemento que intermedia la relación recursos-resultados. Tanto en el modelo descriptivo como en el normativo responden incluso a la misma denominación y, si analizamos el contenido del epígrafe considerado en el modelo ecológico como desarrollo del equipo, también podemos apreciar que incorpora acciones que intermedian en los resultados y que tienen lugar como consecuencia de la interacción de sus miembros.

d. Se establecen criterios para evaluar los resultados del equipo, independientemente de que cada uno de ellos concrete distintas medidas del mismo. Ahora bien, se puede establecer incluso una línea de evaluación común, distinguiéndose aquellos parámetros que valoran el desempeño de la ejecución de las tareas -modelo descriptivo-, valoración positiva por parte de los clientes -modelo normativo- o eficacia -modelo ecológico-, de los que adoptan una perspectiva interna al equipo: satisfacción de los miembros del equipo -modelo descriptivo y normativo- y posibilidad de permanecer el equipo unido -modelo normativo.

e. Consecuentemente, la perspectiva adoptada por cada uno de estos modelos es sistémica, es decir, son modelos de influencia que fluyen desde la organización al grupo, terminando en la influencia de éste en los resultados del mismo.

f. Asimismo, coinciden en plantear una retroalimentación del equipo a partir de los resultados alcanzados por el mismo de tal forma que autores como Cohen y Bailey (1997) apuntan el efecto motivador o positivo que ejercen los resultados del equipo en sus integrantes; el modelo normativo, a su vez, alude a la posibilidad de volver a trabajar juntos los integrantes del equipo como una variable de resultado.

Las anteriores similitudes existentes en los modelos de análisis de los resultados de los equipos -i.e., modelo descriptivo, modelo normativo y modelo ecológico- proporcionan una serie de características básicas que no pueden ignorarse en la modelización de los resultados de un equipo, por lo que se pretende atender convenientemente a todas ellas en la propuesta de un modelo explicativo de los resultados de los equipos multiculturales que se realiza en el siguiente epígrafe.

1.5.
UN MODELO EXPLICATIVO DE LOS RESULTADOS DE LOS EQUIPOS MULTICULTURALES EN LA EMPRESA MULTINACIONAL: HIPÓTESIS DE INVESTIGACIÓN

El presente epígrafe se proyecta, una vez sentadas las bases fundamentales de nuestra investigación, con el propósito de responder al primero de nuestros objetivos de investigación:

Construir un modelo explicativo de los resultados alcanzados por los equipos que se encuentran conformados por individuos de distinta nacionalidad en el seno de las organizaciones multinacionales.

Por ello, y tras repasar la literatura al respecto, presentamos un modelo que consideramos explicativo de los resultados alcanzados por los equipos multiculturales para, con posterioridad, desarrollarlo más detenidamente, sustentándonos entonces en él para enunciar las hipótesis que guían nuestro trabajo de investigación.

El modelo que se propone en este trabajo, tal y como hemos indicado en el epígrafe que precede, recoge las directrices establecidas tras la comparativa realizada de los modelos analizados -i.e., descriptivo, normativo y ecológico-, destacando el esquema recursos-procesos-resultados. Asimismo, el modelo pretende describir la realidad existente en los equipos multiculturales pues el interés de la presente investigación se centra en conocer la incidencia que las características nacionales de sus miembros tienen en los resultados alcanzados por el equipo.

Consecuentemente, el modelo que presentamos en la figura 10 adopta una perspectiva descriptiva, resaltando claramente todas las variables culturales, ya sean de ámbito nacional como organizativa presentes en los equipos. La catalogación de las variables que conforman los recursos de los equipos se establece en dos categorías: (1) atributos internos al equipo, tales como las características propias del individuo y del equipo (Canney Davison, 1995; Maznevski, 1994) y, (2) atributos externos al equipo, en la medida que son determinados por la organización -e.g., tareas a desarrollar, cultura organizativa vigente, sistema de incentivos aplicado, compromiso del líder, tiempo de trabajo conjunto o estructura que adopta- (Canney Davison, 1995; Gladstein, 1984). En cuanto a los procesos realizamos una triple clasificación: (1) actividades que se realizan en contacto con el exterior -e.g., actividades embajadoras, coordinadoras y exploradoras- (Ancona y Caldwell, 1992; Ancona, 1990), (2) procesos relacionados con las tareas encomendadas al equipo -e.g., fijación de objetivos, estrategia de tarea, reglas- (Canney Davison, 1995; Maznevski, 1994; Gladstein, 1984) y, (3) procesos sociales que tienen lugar por la interacción entre sus miembros -e.g., conflicto, cooperación o comunicación- (Campion et al., 1996, 1993; Canney Davison, 1995; Maznevski, 1994, Gladstein, 1984). Por último, se consideran como resultados el desempeño del equipo en las tareas -eficacia-, el grado en que los integrantes se encuentran atraídos por el equipo -cohesión-, así como el nivel de satisfacción de los individuos que lo conforman -satisfacción- (Ely y Thomas, 2001; Stewart y Barrick, 2000; Cohen y Bailey, 1997; Campion et al., 1996, 1993; Canney Davison, 1995; Ancona y Caldwell, 1992; Hackman, 1990; Gladstein, 1984).

Figura 10. Modelo teórico global de los resultados de 

los equipos multiculturales
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Fuente: Elaboración propia

El desarrollo descriptivo del modelo propuesto anteriormente se realiza en los siguientes apartados, en los que se determinará la idoneidad de las variables incluidas, así como las consecuencias directas e indirectas que las mismas tienen en los resultados del equipo. Todo ello configura la línea argumental que sustenta el planteamiento de las hipótesis que se pretenden analizar empíricamente en esta investigación.

1.5.1. Los recursos: el diseño del equipo multicultural

En este apartado se revisan las variables que consideramos recursos en nuestro modelo (figura 10), por cuanto determinan los medios con los que cuenta el equipo para llevar a cabo la realización de las tareas que se les ha encomendado. Esta revisión nos dará la oportunidad de establecer las relaciones que, con carácter general, se establecen entre tales recursos y los procesos y resultados del equipo, postergando a los apartados 1.5.2. y 1.5.3, la discusión de aquellas relaciones que la literatura especifica respecto a la incidencia de determinados recursos en determinados procesos y/o resultados.

De esta forma, dedicaremos este epígrafe a las variables que conforman el diseño del equipo, aspecto considerado en todos los modelos tratados, lo que evidencia su gran importancia y relevancia en la formación de nuestro modelo. Sin embargo, en lo que no ha habido un acuerdo unánime es en la denominación que se le ha dado así como en las variables que se incluyen en su descripción. En la mayoría de los casos, y obviando el hecho de su denotación, se puede encontrar una distinción entre el conjunto de variables propias del equipo -atributos internos al equipo- y aquellas que se corresponden con las características aportadas al equipo por parte de la organización, lo que hace alusión al contexto organizativo en que el mismo se desarrolla -atributos externos al equipo. Analizaremos a continuación ambas categorizaciones.

1.5.1.1.
Atributos internos al equipo

En cuanto a los atributos que hemos denominado internos al equipo, la revisión de la literatura pone de manifiesto la diversidad de definiciones que se han abarcado. De hecho, Campion et al. (1996, 1993), Guzzo y Shea (1992 en Campion et al., 1993) y Gladstein (1984), los han tratado como composición del equipo, mientras que Tannembaum et al. (1992 en Canney Davison, 1995) los han denominado como características del equipo, describiéndolos Hackman (1987 en Campion et al., 1993) como diseño del equipo y Maznevski (1994) y Canney Davison (1995) como características de los miembros. Nuestra revisión de la literatura sugiere la idoneidad de realizar una categorización adicional, y distinguir entre los atributos propios de los individuos que conforman el equipo y los del equipo en sí, presentando sus principales características en los párrafos siguientes.

Atributos de los individuos que integran el equipo

Los individuos que conforman los equipos de trabajo incorporan al grupo sus propias singularidades, siendo estas características particulares denotadas de forma diferente según el criterio empleado por los diversos autores. Así, Vecchio y Appelbaum (1995 en Appelbaum y Shapiro, 1998) distinguen entre las diferencias de nacimiento o que tienen un impacto continuado en la vida del individuo y aquellas que pueden ser adquiridas o cambiadas con el tiempo. Otros autores, tales como Pelled (1996) y Tsui et al. (1992) hacen uso de dos variables para clasificar estos mismos atributos: visibilidad y relación con el trabajo que desempeña el individuo. Siguiendo el trabajo de Milliken y Martins (1996), los individuos que conforman los equipos de trabajo incorporan al mismo una serie de características que pueden ser observables -e.g., raza, etnia, nacionalidad, género, edad, etc.- y otras que no lo son tanto y que en nuestro trabajo se denominan subyacentes. La distinción entre atributos observables y subyacentes reside, fundamentalmente, en dos cuestiones: la primera es que cuando las diferencias entre los miembros que integran el equipo son visibles, es probable que dichas diferencias evoquen respuestas que sean debidas a sesgos, prejuicios o estereotipos, cuestión que la dirección de los equipos ha de tener en consideración (Williams y O’Reilly III, 1998). Y la segunda cuestión es que se suele describir, generalmente, la diversidad o heterogeneidad en términos de diferencias en variables observables y detectables tales como la raza, el género o la edad, y por ello se considera que son las causantes de las dificultades a las que se hace frente en el seno de los equipos. Sin embargo, las diferencias que verdaderamente originan las alteraciones en los planes previstos para el equipo y afectan, por tanto, a los procesos sociales, se relacionan con las divergencias en perspectivas, valores, presunciones o creencias, entre otras, que, al mismo tiempo, se encuentran correlacionadas con las singularidades más superficiales u observables (Milliken y Martins, 1996). Asimismo, y para una mayor concreción, estos atributos subyacentes pueden desagregarse en personales y laborales, en función de su origen.

Los atributos subyacentes personales, denominados inherentes por Maznevski (1994) y Canney Davison (1995), incluyen la personalidad, los estilos de procesar la información o los valores de la cultura nacional. La diversidad entre estas dimensiones no es, necesariamente, pública, y sus efectos son difíciles de entender y aceptar (Maznevski, 1994). Nuestro trabajo, tal y como se ha indicado anteriormente, gira en torno a los valores de la cultura nacional del individuo y es que, aunque hay quienes se resisten a las teorías de relativismo cultural o nacional (Salk y Brannen, 2000), la evidencia y la observación diaria indican que la cultura nacional tiene un efecto significativo en el punto de vista, en las percepciones y en los comportamientos de los individuos que integran los equipos (Hofstede, 2001; Milliken y Martins, 1996; Canney Davison, 1995), por lo que el conjunto de aportaciones culturales de cada miembro influirá en los procesos sociales que tienen lugar en los mismos (Hambrick et al., 1998; Canney Davison, 1995).

Por su parte, atributos subyacentes laborales, calificados por Maznevski (1994) y Canney Davison (1995) como relacionados con el rol, incluyen la posición que ocupa el individuo en la organización, sus conocimientos y destrezas especializadas, el puesto de trabajo desempeñado, la antigüedad en la empresa, la antigüedad en el equipo, la experiencia en equipos y la experiencia internacional (Milliken y Martins, 1996; Canney Davison, 1995; Maznevski, 1994; Gladstein, 1984) y, al contrario que en la categoría anterior, la diversidad entre estas dimensiones es obvia (Maznevski, 1994). La experiencia internacional que pudiera tener el individuo, así como su participación previa en diversos equipos multiculturales, pueden ejercer una influencia moderadora en su perfil nacional porque las personas pueden aprender cómo trabajar eficazmente con otros individuos de diferente nacionalidad a través de la experiencia (Polzer et al., 2002). De esta forma, las características diferenciadoras de la nacionalidad de una persona pueden ser amplificadas o reducidas por su experiencia profesional y personal por cuanto que éstas afectan a los valores, los esquemas cognitivos, la conducta y el lenguaje del individuo que integra el equipo (Hambrick et al., 1998). Estas modificaciones del perfil nacional se verán reflejadas en las normas e incluso en los valores de trabajo que el individuo expresa en el seno del equipo (Canney Davison, 1995), por lo que ésta constituye otra variable individual de origen cultural con incidencia en las interacciones que se producen en el equipo.

Atributos propios del equipo
Las variables que se corresponden con esta dimensión se relacionan con las características que describen el resultado de la convivencia de los diversos individuos que conforman el equipo y que, al mismo tiempo, les caracteriza colectivamente como integrantes del mismo -e.g., cohesión, moral, rasgos culturales del equipo, etc.- (Canney Davison, 1995; Maznevski, 1994; Sundstrom et al., 1990). Dado que nuestro trabajo versa sobre equipos multiculturales, procede analizar en esta categoría tanto la cohesión como los rasgos culturales que presenta el equipo según la cultura nacional de sus integrantes.

Cohesión. La cohesión del grupo es un constructo que ha sido definido y operativizado de muy variadas formas. Murdack (1989 en Langfred, 2000) asegura que ninguna definición de cohesión ha alcanzado una aceptación general y, al mismo tiempo, Keyton y Springston (1990) plantean la necesidad de desarrollar definiciones explícitas y no ambiguas de esta variable. La falta de una definición precisa y rigurosa del constructo contribuye a las dificultades que existen para medirlo. En el nivel general, la cohesión de un grupo puede ser definida como el grado en el que los miembros se sienten atraídos hacia el grupo y quieren permanecer como integrantes del mismo (Langfred, 2000), lo que tiene lugar, fundamentalmente, por dos razones (Buelens et al., 2002): (1) disfrutan de la compañía de sus compañeros y (2) los necesitan para alcanzar un objetivo común.
El estudio de la cohesión del grupo comienza en los años 50, analizándose, en una primera aproximación, las relaciones existentes entre la cohesión y variables de resultado tales como la satisfacción, la productividad o el éxito. La investigación en nuestros días ha llegado a ser más específica, explorando la conexión entre la cohesión y los procesos sociales (Summers et al., 1988). 

Ahora bien, las consecuencias o efectos derivados de la cohesión en el seno de los equipos se caracterizan por una doble interpretación (Summers et al., 1988). La interpretación positiva resalta las ventajas ocasionadas por la cohesión en los procesos sociales -i.e., mayor interacción entre los miembros, ayuda mutua y satisfacción social, menor rotación y absentismo, mayor producción, mayor cooperación, mayor moral, mayor creatividad y energía-, mientras que la argumentación negativa alude a las desventajas de un grupo altamente cohesionado en dichos procesos -i.e., fijación de estándares internos, no aceptación de los objetivos de la organización, falta de espacio personal, dificultades para cambiar las actitudes y los comportamientos de los miembros, actitud crítica y hostil hacia los que no pertenecen al grupo o miembros de otros grupos, falta de cooperación con los que no conforman el equipo, oposición a los que no son miembros o conflictos intergrupos no constructivos. Entre los temas más analizados en este último extremo destaca el fenómeno planteado por Janis en 1972, el “pensamiento de grupo” -i.e., deterioro de la eficiencia mental, de la evaluación de la realidad y del juicio moral que resultan de la presión dentro del grupo-, cuya vigencia se constata aún en nuestros días, tal y como se pone de manifiesto en el trabajo de Langfred (2000) respecto a la polarización del grupo y los sesgos en las tomas de decisiones.

Finalmente, habría que resaltar que la cohesión es tanto un recurso como una variable de resultado en el modelo que presentamos, y es que constituye tanto causa como efecto de los procesos y de los resultados del equipo (Greene, 1989 en Bettenhausen, 1991). Así pues, la cohesión influye en los resultados obtenidos por el equipo y, a su vez, los resultados influyen en el nivel de cohesión existente en él (Robbins, 2001). Por todo ello, la cohesión actúa como una variable que circula como un flujo continuo que alimenta los resultados alcanzados por el equipo (Summers et al., 1988) y, al mismo tiempo, se fortalece o deteriora según la eficacia y la satisfacción obtenidas por el mismo. Ahora bien, esta variable sólo se puede considerar como recurso cuando los integrantes de dicho equipo han trabajado conjuntamente durante un periodo de tiempo anterior. En nuestra investigación, si bien abordamos el estudio de equipos naturales que han actuado conjuntamente durante un tiempo significativo, dado que el interés principal versa sobre el estudio de los resultados del equipo multicultural, estamos más interesados en estudiar la cohesión como producto de la interacción producida en el mismo.

Rasgos culturales del equipo. Estos rasgos se definen, bajo nuestra perspectiva, a través de la interpretación conjunta de dos elementos: (1) la distancia existente entre el perfil en las dimensiones de la cultura nacional de los diferentes individuos que conforman el equipo –heterogeneidad-, y (2) el perfil en 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. Ciertamente, esta variable, tal y como la conceptualizamos, no ha sido operativizada ni incorporada explícitamente en los modelos de medida de resultado de los equipos que hemos tenido ocasión de estudiar, por lo que consideramos que constituye parte de nuestra aportación al estudio de los equipos multiculturales.

La distancia cultural nos permite medir la cantidad de diversidad presente en el equipo, o lo que es lo mismo, su heterogeneidad. Ahora bien, las primeras versiones de los modelos enunciados no han considerado la disparidad de culturas nacionales que pueden estar presentes en el seno de los equipos, siendo en 1995 el modelo propuesto por Canney Davison el que incorpora, teóricamente, esta variable, aunque no la operativiza, cuestión que se aborda de una forma exploratoria en nuestro trabajo. De este modo, la distancia cultural se entiende como el grado en que la cultura nacional de los miembros del equipo se diferencia en aspectos contenidos en las cinco dimensiones presentadas en el epígrafe 1.2 de este trabajo. Consecuentemente, la diversidad cultural en la que se sustenta la distancia cultural parece ejercer una gran incidencia en las conductas, esquemas cognitivos, lenguaje y valores (Hambrick et al., 1998). En este sentido, en lo que a conductas se refiere (e.g., puntualidad o estilos de conversación), los estudios revisados indican que la diversidad cultural no ofrece en ningún caso beneficios o ventajas al funcionamiento del grupo y, sin embargo, aporta importantes distorsiones que generan costes en términos de confianza y aceptación interpersonal (Hurn y Jenkins, 2000; Hambrick et al., 1998).

Por otra parte, y en relación con los esquemas cognitivos, es preciso recordar que los individuos de distintas nacionalidades no sólo poseen distinta información, sino que procesan la que reciben en función de la experiencia y de los conocimientos que poseen. De esta forma, Nebus (1999) apuntó que con independencia de la tarea que afronte un grupo, su resultado siempre se verá beneficiado a medida que aumenta la diversidad de esquemas, porque de esta manera se nutre al grupo de nuevo conocimiento, existiendo matizaciones a esta afirmación que serán abordadas al analizar los tipos de tareas encomendadas al equipo.

Los efectos de la diversidad en el lenguaje, por otra parte, son de menor importancia, toda vez que en las multinacionales suele adoptarse un lenguaje determinado como válido para favorecer la comunicación en la empresa. De esta forma, el resultado de los equipos, con independencia de las tareas que se le asignen, siempre se verá afectado positivamente a medida que se incrementa el nivel o facilidad de cada uno de los participantes para comunicarse en la lengua adoptada como universal por parte de la multinacional (Hurn y Jenkins, 2000; Canney Davison, 1995).

En términos de valores, sin embargo, sí pueden establecerse diferencias, de modo que el tamaño de la diversidad de valores nacionales puede jugar un rol positivo en unos equipos y negativo en otros (Hambrick et al., 1998). En el trabajo de Hofstede (1984) se intentó evaluar las distancias entre países utilizando métodos rigurosamente analíticos que permitieran la agregación de los mismos según sus afinidades culturales. En la figura 11 se representan dichas agregaciones en relación con cuatro de las dimensiones culturales –distancia al poder, aversión a la incertidumbre, individualismo, masculinidad-, de tal forma que la proximidad aparece reflejada tanto por pertenecer a un mismo conglomerado como por la cercanía a los siguientes. 

Ahora bien, además de estas distancias culturales, en opinión de Hambrick et al. (1998), se hace preciso también tener presente en la evaluación de la magnitud de la diversidad, la existencia de animadversiones entre países (tradicionalmente en conflicto por algún motivo) o las posibles relaciones rivales entre países vecinos (i.e., Corea y Japón, Grecia y Turquía, Irán e Irak, etc.), lo que provoca que, aunque culturalmente sean similares, se produzcan importantes distancias entre los miembros de los equipos que tienen la nacionalidad de dichos países.
Figura 11. Dendograma representativo de las culturas nacionales

Fuente: Hofstede (2001)
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Por tanto, como hemos mencionado, la distancia cultural permite analizar en qué medida el equipo multicultural analizado es homogéneo o heterogéneo, aportando tales características ventajas y desventajas para la ejecución de los procesos que tienen lugar en el seno de los equipos y en la consecución de los resultados. La homogeneidad en el equipo genera confianza y facilita la comunicación, e incluso la integración de sus miembros. Sin embargo, la unicidad de criterios y de opiniones puede derivar en un empobrecimiento de las interacciones que tienen lugar en el equipo pudiéndose llegar a las consecuencias del denominado “pensamiento de grupo”.

La heterogeneidad, igualmente, parece tener efectos tanto positivos como negativos, considerándose que la diversidad realza la amplitud de perspectivas y la capacidad de resolución de problemas, genera alternativas y diversos criterios para evaluarlas, lo que mejora la calidad de las decisiones que se adoptan, y genera muchas ideas buenas de las que hay que hacer partícipe al resto de los compañeros (Hambrick et al., 1998; Maznevski, 1994; McLeod y Lobel, 1992 en Milliken y Martins, 1996). Sin embargo, la heterogeneidad puede dar lugar a “pérdidas de proceso” en los equipos multiculturales ocasionadas por dificultades de comunicación, desconfianza, estrés interpersonal y una posible fijación de estereotipos culturales entre sus miembros (Hambrick et al., 1998), lo que ha dado lugar a resultados inferiores a los alcanzados por los equipos homogéneos (Watson et al., 1993). De esta forma, cuando hay una gran distancia cultural en el grupo, comportamientos aparentemente triviales podrían ocasionar problemas o barreras tanto en el nivel individual -i.e., indiferencia y aislamiento de los miembros- como en el nivel de equipo -i.e., ruptura de la comunicación, pérdida de confianza y deterioro de la cohesión- (Hopkins y Hopkins, 2002; Erez y Earley, 1993 en Ravlin et al., 2000; Schwartz y Bilsky, 1990).

Consecuentemente, una idea recurrente en la literatura es que la resolución de problemas rutinarios es mejor cuanto más homogéneo es el equipo, mientras que los problemas nuevos que no se encuentran muy bien definidos o delimitados se enfocarán mejor por un grupo heterogéneo en el que la diversidad de perspectivas y de opiniones permite generar un mayor número de alternativas (Hambrick et al., 1998). 

En esta disyuntiva, Adler (1983) va más allá y concluye que los grupos multiculturales tenderán a ser altamente eficaces o altamente ineficaces, a la vez que los grupos conformados por individuos de una única cultura, lo más probable, es que sean moderadamente eficaces. Sin embargo, Maznevski (1994) sugiere que son las barreras a las que se tiene que enfrentar la diversidad cultural, indicadas anteriormente, las que obstaculizan los resultados alcanzados por el equipo. Los beneficios y los costes de la heterogeneidad del equipo dependen, en última instancia, de la naturaleza de la tarea encomendada al mismo (Ely y Thomas, 2001; Hambrick et al., 1998), relación que será abordada en esta investigación (véase figura 10).

Las diferencias anteriores respecto a la relación existente entre la diversidad cultural y los resultados del equipo nos lleva a plantear aquellas hipótesis que nos permitan estudiar los efectos que la heterogeneidad cultural tiene tanto en cada uno de los procesos sociales objeto de análisis como en los resultados de los equipos multiculturales. Dichas hipótesis serán formuladas en el último epígrafe de este capítulo (epígrafe 1.5.4).
Por otra parte, además de la heterogeneidad cultural, los equipos pueden ser descritos, complementariamente, por las dimensiones de la cultura nacional identificadas por Hofstede en 1980 y en trabajos adicionales (The Chinese Culture Connection, 1987). La conjunción de las diferentes dimensiones nacionales de los miembros que conforman el equipo constituye entonces lo que hemos denotado como perfil cultural del equipo, por cuanto nos determinará la relevancia de cada una de las dimensiones nacionales en el global del mismo. Así, una vez consideradas las dimensiones culturales del conjunto de miembros que integran el equipo, estaremos en disposición de saber si, además de ser homogéneo o heterogéneo, en el equipo predominan valores individualistas, de masculinidad, de alta o baja distancia al poder, de alta o baja aversión a la incertidumbre o de orientación al largo o al corto plazo. Todo ello constituirá un ingente de valores nacionales en el contexto del equipo que tendrá una repercusión directa tanto en los procesos sociales que se desarrollan en su seno como en los resultados finales de los mismos. La vinculación existente entre tales dimensiones nacionales y los procesos y resultados del equipo será explicada más adelante en este mismo epígrafe, de manera que se atiende particularmente a las asociaciones establecidas por los autores respecto a los efectos que el perfil cultural y la heterogeneidad tienen en cada uno de los procesos sociales objeto de análisis y en los resultados del equipo.

1.5.1.2. Atributos externos al equipo 

Dentro de esta categoría se incluyen aquellas variables a través de las cuales la organización ejerce influencia en el equipo. A estos atributos externos se refieren los autores utilizando diferentes términos, tales como contexto organizativo (Cohen y Bailey, 1997; Gladstein, 1984), influencias contextuales (Guzzo y Shea, 1992 en Campion et al., 1993), características organizativas y situacionales (Tannenbaum et al., 1992 en Campion et al., 1993) o, simplemente, contexto (Campion et al., 1996, 1993). Específicamente, estos atributos recogen todas las variables de contexto y recursos organizativos que se prevé que afecten a los procesos y, por lo tanto, a los resultados obtenidos por el equipo -e.g., asesoramiento técnico, información del mercado, recompensas, supervisión, apoyo directivo, tipo de tareas, etc. Así, en nuestra investigación distinguimos en esta categoría la cultura organizativa (Sundstrom et al., 1990), los tipos de incentivos que la organización ha establecido para el equipo (Cohen y Bailey, 1997; Campion et al., 1996, 1993; Gladstein, 1984), el papel del líder del equipo si éste es nombrado por la organización (Gladstein, 1984), el tiempo de desarrollo del equipo (Salk y Brannen, 2000), las diferentes tareas que se realizan en su seno (Cohen y Bailey, 1997; Campion et al., 1996, 1993) y la estructura (Stewart y Barrick, 2000; Gladstein, 1984), variables que analizamos en las siguientes líneas.

La cultura organizativa
La cultura actúa en la empresa como mecanismo de integración y superación de la diversidad existente en los equipos multiculturales, ya que favorece la actuación conjunta del equipo al ayudar a superar las diferencias culturales que tienen lugar como consecuencia de la convivencia de diferentes culturas nacionales en su interior -e.g., lengua, conducta, esquema cognitivo, valores- (Hambrick et al., 1998), tal y como se ha expuesto anteriormente en el epígrafe 1.3.3. El modelo cultural de la organización, normalmente, se identifica por medio de los valores que la integran puesto que del conjunto de elementos culturales que componen la empresa -i.e., presunciones, valores y comportamientos- son los más fáciles de identificar y los más tratados por los investigadores (Bettinger, 1989). Ahora bien, el arraigo de tales valores no tiene por qué ser igual en toda la organización o en todos los equipos conformados en su interior, no obstante, y aunque reconocemos tal realidad organizativa, lo cierto es que, aun en presencia de subculturas, la cultura organizativa ejerce influencia tanto en el individuo como en el equipo como un todo.

Tal es la relevancia de los valores culturales organizativos que un número considerable de investigadores (Tepeci y Bartlett, 2002; Wallace et al., 1999; Buenger et al., 1996; Norburn et al., 1990; O’Reilly, 1989; Davis, 1984; Tichy, 1982) han centrado sus trabajos en la identificación y catalogación de dichos valores. Buenger et al. (1996), por ejemplo, tras determinar un listado de valores realizan una agregación de los mismos destacando cuatro factores a los que denominan proceso interno, objetivo racional, relaciones humanas y sistema abierto, reflejando cada uno de ellos diferentes prioridades existentes en las organizaciones. Los valores agrupados en el primero de los factores, proceso interno, explican la orientación de la empresa hacia el control en el entorno interno, destacándose, por ejemplo, valores que enuncian la necesidad de que las actividades del trabajo se encuentren organizadas y sean predecibles. El segundo de los factores, objetivo racional, representa el interés de la organización por el control del entorno externo, representado éste en términos de los avances tecnológicos presentes en el mismo, con lo que la organización pretende asegurar su adquisición y manejo infundiendo entre sus miembros tales valores. En el factor relaciones humanas destacan las interacciones personales así como el enriquecimiento individual en el puesto. Y, por último, el factor denominado sistema abierto resalta la predisposición de la organización hacia las novedades que ofrece el entorno exterior.

No obstante, el éxito de la cultura organizativa como mecanismo de integración de la heterogeneidad cultural se sustenta no sólo en el nivel de arraigo de los mismos en el seno de la organización, sino en el contenido de tales valores (e.g., apertura al exterior, flexibilidad, aceptación de nuevos retos) y, particularizando en esta investigación, centrado en el equipo multicultural, de los valores que resaltan la convivencia y la interacción de los individuos que lo conforma. Así, valores como “desarrollar relaciones de trabajo positivas entre los miembros”, “generar un espíritu corporativo de tal forma que los miembros se encuentren bien unos con los otros”, “desarrollar una alta moral”, etc., favorecen la actuación de la cultura organizativa como mecanismo de integración. Por lo tanto, no basta con la presencia de una cultura organizativa fuerte para la superación de las diferencias culturales en los equipos multiculturales, sino que lo verdaderamente importante es, entonces, la vigencia de valores que resalten, al tiempo que incentiven, la interacción multicultural, de tal forma que propicien la realización de los procesos sociales y la consecución de los resultados del equipo.

Sin embargo, en la revisión realizada de la literatura si bien se ha podido constatar la relación entre la cultura organizativa y la eficacia de la empresa (Buenger et al., 1996), no se ha encontrado evidencias que asocien valores concretos a cada uno de los procesos sociales incluidos en este modelo explicativo de los resultados de los equipos multiculturales. No obstante, en nuestro interés por ampliar las explicaciones aportadas por los modelos previos valoramos la incorporación de la cultura organizativa como variable de contexto, de forma similar a lo realizado por Sundstrom et al. (1990) y, en este estudio, nos disponemos a explorar la relación existente entre los valores organizativos y la comunicación, la cooperación, la gestión del conflicto y la toma de decisiones que tienen lugar en el seno de los equipos.

Los incentivos

El sistema de incentivos se considera un mecanismo integrador esencial para dirigir los esfuerzos de los individuos hacia la realización de los objetivos de la organización, lo que sugiere que un diseño apropiado del mismo puede contribuir a un mejor desempeño de la empresa (Gomez-Mejia y Balkin, 1991 en Gomez-Mejia y Welbourne, 1991). Un elemento clave del sistema de incentivos es que se ajuste y encaje con la estructura o diseño organizativo (Zobal, 1998), lo que implica que, llegado el caso, se haya de adaptar a la estructura de equipo (Hoffman y Rogelberg, 1998; Zobal, 1998; Katzenbach y Smith, 1993). En este sentido, el sistema de incentivos transmite el grado en que la organización valora, apoya y refuerza a sus empleados y, por extensión, al equipo (Hoffman y Rogelberg, 1998; Zobal, 1998).

Ahora bien, la internacionalización de los negocios y del empleo pone en la palestra una cuestión crucial, la adaptación de los sistemas de recompensa a esta nueva realidad global. Al mismo tiempo, la creciente utilización de los equipos en este marco económico-laboral implica la interacción en el seno de los mismos de individuos de diversa nacionalidad, lo que le supone a la organización un reto por cuanto deberá establecer el sistema de recompensas considerando tal diversidad cultural (Mamman et al., 1996; Gomez-Mejia y Welbourne, 1991), ya que las actitudes de los empleados hacia dichos sistemas de compensación estarán influidas por los valores y las normas de la sociedad a la que pertenecen (Mamman et al., 1996). 

En este sentido, respecto a la adaptación de los incentivos a la diversidad cultural, la investigación realizada hasta la fecha sobre estrategias de compensación otorga una gran importancia al ajuste de ésta con los valores o características inherentes de las poblaciones de origen de sus empleados. Este interés se sustenta en que las consecuencias derivadas de desatender tales aspectos se traducen en la generación de problemas relacionados con la dificultad para atraer y retener a los trabajadores, el coste de los recursos humanos, la conflictividad laboral y, en ocasiones, la no consecución de los objetivos estratégicos y la mala imagen pública (Zobal, 1998; Gomez-Mejia y Welbourne, 1991).  Por tanto, es preciso que la organización adecue el sistema de incentivos y recompensas a las características culturales de sus equipos, atendiendo a las dimensiones establecidas por Hofstede en 1980.

Así, las políticas de incentivos igualitarias son más aceptadas por los individuos con un perfil cultural colectivista, debido al temor de que si se incrementan las diferencias en las recompensas, los individuos estarán más motivados a trabajar para sus propios intereses a expensas del interés colectivo. Adicionalmente, los miembros del equipo perciben que la recompensa diferencial refuerza y extiende las diferencias de status entre ellos (Reis, 1984 en Chen et al., 1998), amenazando potencialmente la armonía del equipo (Leung, 1988; Redding y Wong, 1993 en Mamman et al., 1996) y la cooperación (Brown, 1995; Kohn, 1993 en Mamman et al., 1996). Contrariamente, los individualistas abogan por una política de incentivos individual y alícuota (Leung e Iwawaki, 1988), pues se supone que el desempeño y la productividad incrementarán cuando los participantes de un esfuerzo conjunto puedan beneficiarse en proporción a lo que cada uno de ellos contribuye (Mowday, 1987 en Chen et al., 1998).

Por otro lado, los sistemas de recompensa que resalten las desigualdades jerárquicas serán aceptados por los individuos con una alta distancia al poder, mientras que los que ostentan una baja distancia al poder abogan por la igualdad en los sistemas de compensación (Mamman et al., 1996; Gomez-Mejia y Welbourne, 1991). En lo que respecta a la aversión a la incertidumbre, también existen diferencias ya que, concretamente, los individuos con una alta aversión a la incertidumbre apoyarán aquellas políticas de pago burocratizadas, fijas y centralizadas, frente a la preferencia de programas de pago variables y descentralizados de los individuos que se encuentran más cómodos con la incertidumbre y el riesgo (Mamman et al., 1996; Gomez-Mejia y Welbourne, 1991). Por su parte, la masculinidad y la feminidad también marcan diferencias respecto al sistema de incentivos, de modo que en las sociedades “masculinas” se aceptan desigualdades en los salarios por género y se adopta una actitud más paternalista hacia la mujer, siendo esto inconcebible en una sociedad “femenina” (Gomez-Mejia y Welbourne, 1991). Por último, y consistente con lo expuesto hasta el momento, en las sociedades orientadas al corto plazo resaltarán los sistemas de incentivos basados en objetivos a corto plazo mientras que, contrariamente, se apoyarán los sistemas de incentivos basados en objetivos a largo plazo en sociedades orientadas también al largo plazo (Mamman et al., 1996). Por tanto, si los individuos tienen una visión poco colectivista, aceptan la distancia al poder, son adversos a la incertidumbre y/o adoptan una actitud masculina, preferirán una política de incentivos y de recompensas sustentada en el esfuerzo desarrollado por cada miembro del equipo.

Por otra parte, el sistema de incentivos fijado en la organización constituye un mecanismo válido para apoyar y reforzar el concepto de equipo, por lo que las organizaciones deberán implementar sistemas de compensación centrados en el mismo (Zobal, 1998). De hecho, la utilización de incentivos orientados al individuo, frente al equipo, parece no garantizar, por un lado, la cooperación entre los miembros que integran los equipos de trabajo y, por otro lado, puede llegar a confundir a los individuos, ya que se les exige una vinculación a los objetivos y metas del equipo, aunque se les recompensa solamente por el esfuerzo individual. Esos mensajes contradictorios pueden llegar a dividir las prioridades de los integrantes del equipo, socavar la iniciativa del mismo y, consecuentemente, reducir los resultados alcanzados. En este sentido, algunos autores han identificado las prácticas de compensación como un componente clave para la eficacia de los equipos y para incentivar la responsabilidad colectiva de sus miembros (Gladstein, 1984), considerándose los resultados del equipo como base para la fijación de dichos incentivos (Majchrzak y Qianwei, 1996 en Zobal, 1998).

Ahora bien, la conjunción de la heterogeneidad cultural en el seno de cualquier equipo establece un ingrediente diferencial y adicional que caracteriza el sistema de incentivos de la organización. Snell et al. (1998), en su estudio de los equipos transnacionales adscritos a empresas multinacionales, consideran que lo más apropiado sería realizar una combinación entre (a) la recompensa individual, adaptada al perfil cultural de cada miembro del equipo, (b) la propia compensación del equipo, considerando los resultados alcanzados por el mismo para motivar al total de integrantes, y (c) la recompensa de la subsidiaria en la que el individuo desarrolla su trabajo formal, pues el equipo es un componente fundamental para la consecución de los objetivos de la misma. El presente trabajo de investigación se centra en la segunda de las consideraciones que plantean Snell et al. (1998) a este respecto, explorando la asociación que existe entre la fijación de incentivos al equipo (desde los resultados alcanzados por el mismo y atendiendo al incentivo individual desde una perspectiva de equipo) y los procesos sociales que se desarrollan en el mismo. Esta asociación entre variables viene motivada porque el establecimiento de un sistema de incentivo adecuado permite la superación de las dificultades que puedan surgir en el seno de un equipo multicultural (Snow et al., 1996), y favorecen el desarrollo de las distintos procesos en su seno. 

Las tareas

Las tareas son las actividades que la organización asigna al equipo para su desarrollo, y la distinción entre ellas puede realizarse atendiendo a las cualidades de las interacciones que son necesarias entre los miembros del equipo para el desarrollo de tales actividades. Con este referente, numerosos sistemas de clasificación han sido propuestos para describir las diferencias existentes en las tareas realizadas por los equipos (e.g., Stewart y Barrick, 2000; Watson y Michaelsen, 1988). De entre todos los esquemas de clasificación, el enfoque planteado por McGrath en 1964 parece ser uno de los más útiles para clasificar las tareas de los equipos que operan en los entornos de trabajo actuales, incluyendo cuatro categorías: (1) generar ideas y planes, (2) elegir entre alternativas, (3) negociar conflictos de intereses y (4) ejecutar el trabajo. 

Ahora bien, dado el enfoque de este trabajo hacia los equipos multiculturales y, por lo tanto, heterogéneos, optamos por un esquema de clasificación alternativo, que se fundamenta en el grado de rutina que requiere la tarea encomendada al equipo (Jackson, 1992 en Hambrick et al., 1998), esquema seguido también en otros estudios de naturaleza multicultural (Polzer et al., 2002; Hambrick et al., 1998). Concretamente, Hambrick et al. (1998), continuando el trabajo de otros autores, determinan tres categorías de tareas: (1) las creativas, (2) las computerizadas y (3) las coordinadoras, clasificación que se corresponde con la adoptada en este trabajo de investigación.

Las tareas creativas son aquéllas que pueden ser enfocadas de numerosas formas, requieren diferentes tipos de información o datos y no disponen de una respuesta correcta objetivamente verificable. En este sentido, entre los desafíos clave a los que se enfrentan tales tareas cabe destacar la necesidad de generar un amplio rango de ideas y utilizar las ya generadas, para desarrollar ideas superiores o más refinadas y, eventualmente, buscar el consenso sobre una solución que típicamente no puede ser defendida de una manera rigurosa. Por ello, las diferentes perspectivas y el debate enriquecido que emanan de la diversidad que aporta un equipo multicultural será útil para generar y redefinir alternativas.

Por su parte, las tareas computerizadas son las que necesitan reunir y analizar una cantidad limitada de información, todo lo clara y concisa posible, y para las que hay estándares relativamente objetivos que permiten valorar la adecuación o superioridad de una solución particular. Para estas tareas, el desafío principal se encuentra en estar seguros de que el grupo ha obtenido y procesado el rango total de información requerida. Los grupos implicados en estas tareas no se encuentran afectados de manera significativa por la homogeneidad o heterogeneidad de los mismos, dada la estandarización aludida.

Por último, las tareas coordinadoras requieren construir y organizar la interacción entre los miembros del equipo. El éxito de este tipo de tareas se sustenta en la fiabilidad interpersonal existente entre los integrantes del equipo, la velocidad y exactitud de interacción entre ellos, y la capacidad para un rápido ajuste mutuo. La diversidad, cuando se ejecutan estas tareas, puede crear tensiones y desconfianza interpersonal que llegan a ser perjudiciales para el equipo.

Ahora bien, un equipo raramente realiza un único tipo de tarea (Stewart y Barrick, 2000; Snell et al., 1998). De hecho, McGrath (1984 en Stewart y Barrick, 2000) sugirió que los equipos realizaban tareas asociadas con las cuatro categorías que él planteó -i.e., generar ideas y planes, elegir entre alternativas, negociar conflictos de intereses y ejecutar el trabajo-, pero con desigual frecuencia. Estas consideraciones implican que no sería apropiado reducir las tareas multidimensionales de los equipos de trabajo actuales a categorías excluyentes (Stewart y Barrick, 2000). Consecuentemente, consideramos que los equipos multiculturales pueden realizar más de un tipo de tarea, ya sea de manera simultánea o alternativa. Además, en línea con la propuesta de Hambrick et al. (1998) y, al seguir su clasificación básica para estudiar las interacciones laborales del equipo, asumimos que cualquier otra tarea que tenga lugar en el mismo se puede considerar un híbrido de las tres categorías indicadas.

La investigación previa sobre equipos sugiere que las diferentes tareas realizadas en los mismos moderan la relación recursos-procesos-resultados presente en todos los equipos (Stewart y Barrick, 2000; Bettenhausen, 1991). El tipo de tarea, influido por la diversidad cultural de los integrantes del equipo, tiene además una incidencia indirecta en los resultados alcanzados por el mismo, pues afecta a los procesos sociales que tienen lugar en el seno del equipo (Watson y Michaelsen, 1988). De este modo, una tarea de producción requiere la presentación de las ideas, es decir, su comunicación; una tarea que implique discusión precisa de una evaluación de las alternativas propuestas, por lo que afecta a la comunicación, el conflicto y la toma de decisiones; una tarea de resolución de problemas requiere la selección de un curso de acción que normalmente da lugar a diferentes interacciones, tales como la comunicación, la toma de decisiones, etc. Por lo tanto, la complejidad de las tareas influye en el tipo de interacción necesaria entre los individuos que conforman los equipos multiculturales para que se obtengan los resultados esperados del grupo (Watson y Michaelsen, 1988). Así, la variabilidad existente entre algunos estudios que apenas han encontrado relación entre los procesos y los resultados del equipo (Gladstein, 1984) y otros que han conseguido correlaciones altamente significativas (Campion et al., 1996) es consistente con el efecto moderador de las diferencias de las tareas en la relación proceso-resultado (Stewart y Barrick, 2000; Gladstein, 1984), y debiéndose también analizar la existencia de un efecto moderador de las tareas en la incidencia de los rasgos culturales de los integrantes del equipo, principalmente la diversidad cultural en los resultados que se obtienen (Hambrick et al., 1998). 

El tiempo

Si bien la multiculturalidad de los equipos se refleja en los procesos sociales que tienen lugar en los mismos, también es cierto que esta heterogeneidad se verá positivamente afectada por el paso del tiempo. De hecho, a medida que los miembros interactúan se reducen las desavenencias y malentendidos inicialmente originados por la falta de entendimiento y conocimiento de las singularidades de cada uno de ellos o mejoran significativamente las habilidades de los integrantes del equipo para manejar cuestiones consideradas críticas -e.g., dependencia, control, intimidad, etc. (Salk y Brannen, 2000; Harrison et al., 1998; Watson et al., 1993; Cox et al., 1991). No obstante, Bantel y Jackson (1989) y Pfeffer (1983 en Carpenter, 2002), por su parte, afirman que la antigüedad del equipo se encuentra asociada con el denominado pensamiento de grupo, la aversión al riesgo y la adherencia al statu quo. En cualquier caso, el sentido común indica que los miembros del equipo deben pasar mucho tiempo juntos, sobre todo al principio, pues el tiempo les enseña a ser equipo (Katzenbach y Smith, 1993).

Ahora bien, el concepto tiempo varía con la tarea que realiza el equipo (Gersick, 1988), pudiéndose considerar igualmente apropiados intervalos temporales muy breves -una hora- o muy largos -varios años-, por lo que no se puede establecer un periodo de tiempo determinado como óptimo para la vigencia del equipo. Teniendo en cuenta esta consideración, adquiere una mayor relevancia analizar la perspectiva temporal a partir de las etapas de desarrollo o madurez del equipo. Sin embargo, y contrariamente a lo anteriormente expuesto, Smith y Berg (1987) no creen que el grupo se desarrolle secuencialmente sino como consecuencia de la naturaleza paradójica de las experiencias del mismo, distinguiendo siete paradojas que se resuelven en el mismo: paradoja de la identidad, de la revelación, de la individualidad, de la autoridad, de la regresión y de la creatividad.

No obstante, se considera que el tipo de tarea establece un límite al tiempo que el equipo ha de permanecer junto para obtener resultados óptimos. Por ello, cuando las tareas a desempeñar son creativas -e.g., novedosas, poco definidas o de resolución de conflictos-, el equipo heterogéneo debería permanecer junto sólo hasta el momento en que sus miembros pierdan sus singularidades y el equipo comience a actuar como homogéneo. En este momento, los individuos se amoldan los unos con los otros y la riqueza creativa e improvisadora de la diversidad deja paso a la rutina. Ahora bien, cuando las tareas son rutinarias o de coordinación, el efecto positivo del transcurso del tiempo sería ilimitado, puesto que la interacción continua perfecciona el ajuste mutuo de los integrantes del equipo permitiendo una alta eficacia en la ejecución de dichas tareas (Watson et al., 1993).

Por último, teniendo en cuenta el efecto del tiempo, se considera que éste influye en los procesos sociales dentro del equipo -e.g., comunicación, cooperación, participación, conflicto. Concretamente, las perspectivas teóricas del comportamiento organizativo y de la psicología social (Scheneider, 1987 en Carpenter, 2002) sugieren que las diferencias iniciales entre los miembros del grupo conducen a conflicto, y Harrison et al. (1998) demostraron que el tiempo que los miembros del equipo trabajan juntos debilita los efectos negativos que la diversidad demográfica tiene sobre la cohesión del equipo. 

Todas las consideraciones anteriormente expuestas parten de una conceptualización del equipo ligada a la estabilidad de los miembros que lo conforman. Sin embargo, la realidad empresarial es otra, toda vez que se produce una alta rotación o movilidad en los equipos, de tal forma que éstos permanecen operativos hasta que no se hayan alcanzado los objetivos que se les han asignado, con independencia de que por diferentes motivos se altere la composición de sus miembros. El efecto de esta movilidad es de suma importancia para el análisis de la variable temporal porque equipos antiguos con movilidad entre sus miembros pueden tener una menor cohesión, espíritu de equipo o moral que otros de constitución más reciente pero con menor rotación. Debido, fundamentalmente, a esta circunstancia, las investigaciones enmarcadas en equipos naturales, como la que se desarrolla en este trabajo, no pueden aislar el efecto tiempo y analizar su relación sobre los procesos que tienen lugar en el seno del equipo. En este sentido, si bien se considera teóricamente como una variable que forma parte del conjunto de recursos del equipo multicultural, esta asociación no ha sido objeto de análisis empírico.

El líder del equipo

A pesar de que algunos autores pudieran considerar que el líder es un mito inventado (Bettenhausen, 1991), éste desempeña un papel fundamental para comprender el comportamiento del equipo. De hecho, el líder es quien, en última instancia, señala la dirección para alcanzar las metas establecidas y diseña el proceso de toma de decisiones estratégicas (Vallaster, 2001), al tiempo que proporciona guía y apoyo en el seno del equipo (Mayo y Pastor, 2003; Rickards y Moger, 2000; Proehl, 1997; Hill y Levenhagen, 1995 en Vallaster, 2001).

Incluso, aunque cada día más nos encontramos con los denominados equipos autogestionados, que tienen la libertad y la autoridad para conducirse a sí mismos independientemente de la supervisión externa; ello no implica la ausencia de los líderes. Es más, un equipo autogestionado puede tener un líder que lo alienta a conducirse por sí mismo (Manz y Sims, 1987 en Stewart y Barrick, 2000). El autoliderazgo del equipo no está comprometido por el líder a no ser que éste busque imponer un control jerárquico más que facilitar la capacidad de autodirección del equipo (Stewart y Manz, 1995 en Stewart y Barrick, 2000).

Así, la necesidad de estudiar el liderazgo nos ha llevado a consultar diversos enfoques, desde la orientación a los rasgos, pasando por los modelos transaccionales cada vez más complejos y sofisticados, como los modelos trayectoria-meta o el líder-participación, hasta llegar a las posiciones contemporáneas ante el liderazgo (Robbins, 2001): las teorías de los atributos del liderazgo, del liderazgo carismático y del liderazgo transaccional versus transformacional. No consideramos necesario para esta investigación realizar un análisis pormenorizado de cada uno de estos enfoques, si bien no debemos obviarlos, por lo que hemos optado por recoger las principales aportaciones de cada uno de ellos en un cuadro resumen (véase cuadro 14).

Cuadro 14. Transición de las teorías del liderazgo

Fuente. Elaboración propia a partir de Robbins (2001)
	TEORÍAS DE LIDERAZGO
	APORTACIÓN SIGNIFICATIVA

	Tª de los rasgos
	Se supone que existen unos determinados rasgos singulares y consistentes identificables en todos los líderes eficaces -e.g., carisma, decisión, entusiasmo, integridad, etc.-, y que los diferencian de los que no lo son.

	Tª de la conducta
	Intenta establecer patrones de conducta que se corresponden con los de los líderes eficaces. A nivel general se distingue entre el líder orientado a las tareas y el líder orientado a los procesos.

	Teorías de las contingencias
	Modelo de Fiedler
	Supone que el rendimiento eficaz del equipo depende de la armonía entre el estilo del líder para interactuar con sus subordinados y el grado de control e influencia que la situación proporcione al líder.

	
	Tª de los recursos cognitivos
	La tensión y los recursos cognitivos, tales como la experiencia, la antigüedad y la inteligencia, son influencias importantes para un liderazgo eficaz.

	
	Tª situacional de Hersey y Blanchard
	Se puede tener un líder con éxito si se sabe escoger un estilo de liderazgo adecuado y éste depende del grado de madurez de los subordinados.

	
	Tª de intercambio entre líderes y miembros
	Sostiene que los líderes establecen una relación especial con un grupo pequeño de subordinados. Estas personas constituyen el grupo interno, son objeto de confianza, captan la mayor parte de la atención del líder y es probable que gocen de privilegios especiales. Los subordinados del grupo interno obtienen mejores calificaciones en rendimiento, menor rotación y mayor satisfacción con su superior.

	
	Tª trayectoria-meta
	El líder tiene la función de ayudar a sus subordinados a alcanzar sus metas y de ofrecerles la dirección y el apoyo que garanticen que sus metas son compatibles con los objetivos generales del grupo o de la organización.

	
	Modelo líder-participación
	Relaciona la conducta del líder con su participación en la toma de decisiones y sobre la base de ello presenta una serie de reglas a seguir con el objeto de determinar la forma y la cantidad de participación deseables para tomar decisiones, de acuerdo con diferentes tipos de situaciones.

	Tª de los atributos del líder
	El liderazgo es sólo un atributo que unas personas adjudican a otra. 

	Tª del líder carismático
	Es una aplicación de la teoría de los atributos que dice que los subordinados atribuyen al líder una capacidad sobrehumana o extraordinaria cuando éste muestra ciertas conductas.

	Líder transaccional versus transformacional
	El líder transaccional motiva o guía a sus seguidores hacia metas establecidas, aclarándoles los requisitos de los roles y las actividades. Pero existe otro tipo de líder que hace que sus seguidores vayan más allá de sus intereses personales para alcanzar el bien de la organización y que es capaz de provocar un efecto profundo y extraordinario en sus seguidores; es el líder transformacional.


La literatura empírica sobre liderazgo de equipo no considera que exista un tipo ideal de líder para los equipos multiculturales y, probablemente, a medida que se vaya profundizando en el conocimiento de dichos equipos lo que ocurra es que se desarrolle una teoría de la contingencia adaptada a las especificidades de los líderes que desarrollan su papel en los equipos multiculturales (Hambrick et al., 1998), si bien teóricamente se reconoce la importancia del papel del líder para el buen funcionamiento del equipo multicultural (Snow et al., 1996). Al mismo tiempo, los autores perfilan una serie de características que, por regla general, deberán reunir dichos líderes. Así, el líder del grupo multinacional debería tener un extraordinario entendimiento y habilidades para tratar con dinámicas interpersonales, sociales, culturales y políticas dentro del equipo. Para ello, el líder habrá de alcanzar el suficiente conocimiento de las diferentes culturas nacionales que integran su equipo, de tal forma que sea capaz de anticiparse a las posibles tensiones que puedan suscitarse en el seno del mismo, evitando los problemas y aprovechando las ventajas derivadas de la diversidad nacional del equipo. Todo lo anterior nos lleva a pensar, siguiendo la teoría de la conducta, que lo más apropiado sería entonces que los líderes de los equipos multiculturales tengan una orientación a los subordinados y a las relaciones más que a las tareas (Rickards y Moger, 2000).

A este respecto, Ekvall y Arvonen (1991 en Rickards y Moger, 2000) sugieren que las dos dimensiones de liderazgo apuntadas anteriormente -i.e., orientación a las relaciones versus orientación a las tareas- eran adecuadas en entornos estables, mientras que identifican una tercera dimensión que se revela bajo condiciones de incertidumbre y riesgo y que denominan orientación al cambio. Esta tercera dimensión también se perfila como una conducta adecuada para los líderes de los equipos multiculturales, debido a las muy variadas situaciones de inestabilidad a las que se enfrentan en su entorno.

Ahora bien, también el líder se verá afectado por el transcurso del tiempo, puesto que su comportamiento podría tener que cambiar o, alternativamente, el individuo tendría que intercambiarse para apoyar los objetivos del equipo, teniendo que adecuar su actuación a las diferentes necesidades y exigencias que surjan en el seno del mismo (Hambrick et al., 1998). Así pues, en la medida en que el líder, a través de su conducta, comportamiento e ímpetu en la consecución de las metas y objetivos del equipo, aliente a sus integrantes en la realización de los procesos sociales o interacciones personales que tienen lugar en el mismo -e.g. comunicación (Proehl, 1997; Gladstein, 1984)-, los resultados obtenidos se verán igualmente reforzados, medidos por medio del desempeño del equipo y la satisfacción de sus miembros (Higgs, 1996a; Ayman y Chemers, 1983). Consecuentemente, la presente investigación se esfuerza en conocer la asociación que existe entre la actuación comprometida de un líder orientado a las relaciones y los procesos sociales que tienen lugar en el seno de los equipos multiculturales que, a su vez, inciden en los resultados conseguidos.

La estructura

La estructura define cómo se dividen y especializan, agrupan, coordinan y se controlan formalmente las tareas de trabajo. Esta definición de estructura sugiere diversas variables que pueden actuar como descriptores medibles de la estructura de un equipo. Estaríamos refiriéndonos, según Gladstein (1984), al tamaño, a la claridad de objetivos y roles de los integrantes del equipo, a las normas específicas sobre cómo hacer el trabajo y al control sobre las tareas. Siguiendo a Campion et al., (1996, 1993), por otra parte, podríamos hacer referencia a variables tales como la autonomía, el tamaño y la adecuación de la distribución de funciones atendiendo a los distintos perfiles profesionales. La claridad de objetivos y roles de los individuos, así como las normas para la ejecución del trabajo, hacen referencia al grado en que el comportamiento del individuo se encuentra especificado por las rutinas, procedimientos y roles preestablecidos, mientras que el control de las tareas se refiere al grado de control o autoridad que un equipo tiene sobre sus procesos de trabajo internos (Gladstein, 1984), correspondiéndose con lo que Campion et al. (1996, 1993) denominan autonomía. Así pues, en el presente estudio se consideran la autonomía y el tamaño, junto con la adecuación del individuo al puesto, como las variables que describen la estructura del equipo.

La autonomía del equipo, en primer lugar, refleja los niveles de control y discrecionalidad con los que cuenta el equipo para llevar a cabo las tareas asignadas por la organización. Es importante entender que la autonomía del equipo no es una agregación de la autonomía de cada uno de los individuos que lo integran, sino un constructo puramente grupal (Langfred, 2000). En el marco de los equipos, se considera que la autonomía se encuentra positivamente vinculada con los resultados alcanzados (Campion et al., 1993; Pearson, 1992), aunque trabajos como el de Yammarino y Dubinsky (1990 en Cohen y Bailey, 1997) arrojen resultados contradictorios al respecto. El efecto positivo de la autonomía ha provocado que los equipos autónomos o autogestionados se hayan convertido en la práctica de gestión elegida por las organizaciones que buscan ser más flexibles, situar la toma de decisiones en un primer plano y utilizar completamente el intelecto y la creatividad de sus empleados, facilitando, de esta manera, la consecución de los resultados de dichos equipos (Wageman, 1997).

El tamaño del equipo, por otra parte, es una variable de contexto que afecta a los procesos y a sus resultados, estando tal relación demostrada consistentemente tal y como recoge Bettenhausen (1991) en su trabajo. Ahora bien, el número de individuos que ha de integrar el equipo es relativo. Así, un número excesivo de integrantes implica problemas para interactuar constructivamente como grupo, pues conlleva una serie de dificultades de funcionamiento tales como la escasez de espacio físico y de tiempo para reunirse, además de comportamientos inadecuados (Katzenbach y Smith, 1993). Concretamente, entre las consecuencias que se derivan de un incremento en el tamaño del equipo -i.e., liderazgo autoritario, formalización de reglas y procedimientos, menor satisfacción con el trabajo, etc.-, cabe destacar la vagancia social (Vecchio, 1991), conceptualizándola como una percepción por parte del individuo de que la división del trabajo es injusta, una creencia de que los compañeros son vagos, o un sentimiento de ser capaz de esconderse en la multitud y, por lo tanto, de no ser escogido como culpable (Newstrom y Davis, 2002). En definitiva, cuando los individuos piensan que sus contribuciones a un grupo no pueden ser medidas, reducen sus esfuerzos y se incrementa la vagancia social. Desde que Latané et al. en 1979 acuñaron el término social loafing, una línea de investigación se ha centrado en explicar por qué el esfuerzo individual decrece a medida que crece el tamaño del grupo (Bettenhausen, 1991). 

La cultura nacional, por otra parte, juega un papel importante en la tendencia hacia la vagancia social, ya que ésta se corresponde, en cierta medida, con una manifestación de los valores de la misma. Así, algunos autores han señalado que entre los grupos culturales en los que el individualismo se resalta, los intereses individuales guían los resultados y los individuos tienden más a la vagancia social que en los grupos en los que destaca el colectivismo. En estos últimos, al ser los intereses del grupo los que guían los resultados, los individuos valoran en mayor medida la responsabilidad compartida y el bien colectivo (Greenberg y Baron, 1997). Más específicamente, Snow et al. (1996) concluyen que los equipos transnacionales con un mejor funcionamiento eran aquellos conformados por un número de individuos inferior al que teóricamente se necesitaría para desempeñar sus tareas (n-1), ocasionando un incremento en el trabajo individual al tiempo que se obtenía un equipo altamente motivado por los retos que se le confería.

Considerando lo expuesto con anterioridad, el tamaño de los equipos no es sólo una cuestión numérica y en relación a ello, Katzenbach y Smith (1993), si bien indican que el número adecuado de integrantes del equipo oscila entre 5 y 7 miembros, también afirman que el tamaño correcto es aquél que reúna a los individuos con las destrezas necesarias para hacer el trabajo del equipo -e.g., experiencia funcional o técnica, destreza en la resolución de problemas y toma de decisiones y destrezas interpersonales en la comunicación eficaz y en la gestión del conflicto-, cuestión que apoya los resultados alcanzados por Snow et al. (1996).

Finalmente, de la revisión de la literatura se puede concluir que diversos autores consideran que la variación en los resultados de los equipos puede ser explicada, en parte, por diferencias en la estructura de los mismos (Stewart y Barrick, 2000; Cohen y Bailey, 1997; Gladstein, 1984). De hecho, este efecto se produce porque la estructura afecta a la forma en que el equipo procesa la información relacionada con su actividad y ejecuta sus acciones (Von Vranach et al., 1986 en Bettenhausen, 1991), teniendo consecuencias en los procesos sociales y, por ende, en los resultados de los equipos.

En síntesis, es destacable considerar que mientras la autonomía en el seno del equipo es analizada como una variable facilitadora, en líneas generales, de la ejecución de los procesos sociales que tienen lugar en el mismo así como de la consecución de los resultados, tal y como afirman Von Vranach et al. (1986 en Bettenhausen, 1991), el tamaño del mismo tiene incidencia negativa tanto en los procesos que tienen lugar en su interior como en los resultados que se esperan de ellos. Así, se ha constatado una relación negativa entre el tamaño del grupo y la cohesión (Mullen et al., 1989 en Langfred, 2000), puesto que, a medida que un grupo crece en tamaño, llega a ser más difícil para un miembro interactuar significativamente con los otros miembros, entorpeciendo la cooperación y haciendo más necesaria la especialización y la organización intragrupo. Quizás, por todo ello, en el trabajo de Gladstein (1984) no se confirma la relación estructura-proceso-resultado.

1.5.2. Los procesos del equipo multicultural

Los procesos del equipo se encuentran conformados por las interacciones que tienen lugar en el seno del mismo, es decir, abarcan todos los comportamientos de cada miembro en relación con los otros miembros, las tareas y el entorno, e influyen en los resultados del mismo (Hopkins y Hopkins, 2002). Partiendo de esta conceptualización, los procesos que tienen lugar en el seno de los equipos de trabajo se pueden clasificar en tres categorías: (1) procesos relacionados con el exterior, (2) procesos relacionados con las tareas y (3) procesos sociales. Las dos últimas categorías se podrían recoger bajo un mismo epígrafe, procesos en el interior, también denominados procesos intraequipo, que representan las interacciones que tienen lugar entre los miembros del equipo (Hackman, 1987 en Stewart y Barrick, 2000). La mayoría de las medidas de proceso intraequipo han estado basadas en el trabajo de Bales (1950 en Stewart y Barrick, 2000) e incluyen la valoración tanto de las tareas como de las interacciones sociales (Gladstein, 1984; McGrath, 1984 en Stewart y Barrick, 2000). Dedicaremos las siguientes líneas a describir brevemente cada uno de estos procesos.
1.5.2.1. Procesos relacionados con el exterior

Los equipos no pueden llevar a cabo las funciones para las que han sido conformados de manera aislada, por lo que son interdependientes, afectando y estando afectados por otras unidades organizativas. Este planteamiento, propulsado a raíz del trabajo realizado por Ancona (1990), justifica la necesidad de analizar desde una perspectiva externa las relaciones que tienen lugar en los equipos de trabajo. Posteriormente, Ancona y Caldwell (1992) profundizan en estas consideraciones y desarrollan un amplio trabajo que les permite no sólo identificar las estrategias que el equipo fija en relación con su exterior sino también categorizar las diversas actividades que el equipo lleva a cabo con él: (1) actividades embajadoras, que proporcionan acceso a la estructura de poder de la organización, permiten la promoción, garantizan el acceso a los recursos necesarios y protegen al equipo de interferencias excesivas; (2) actividades coordinadoras, que proporcionan acceso a la estructura de flujos de trabajo y facilitan la interacción horizontal; y (3) actividades exploradoras, que proporcionan acceso a la estructura de información, van dirigidas a añadir experiencia al grupo y permiten poner al día su base de información, proporcionando nuevos conocimientos sobre tecnologías y mercados.

Al analizar la revisión de la literatura llevada a cabo por Cohen y Bailey (1997) sobre la investigación realizada en equipos y grupos dentro del contexto organizativo, encontramos que sólo el trabajo emprendido por Campion et al. (1993) considera los procesos externos. Así pues, si bien reconocemos la importancia y trascendencia de las relaciones con el exterior, tal y como se recoge en la investigación de Ancona y Caldwell (1992) para los modelos de resultado de los equipos, y consecuentemente las incorporamos en nuestro modelo teórico, hemos optado por no incluirlas en nuestro análisis empírico. Esta decisión se sustenta en las limitaciones a las que se encuentra sujeta la presente investigación, que  impiden la realización de una macroinvestigación que estudie todos y cada uno de los procesos que tienen lugar en los equipos, aspecto por lo que reservamos nuestra atención para aquellos otros procesos más directamente vinculados a los valores culturales y con manifiesta repercusión en los resultados del equipo.

1.5.2.2. Procesos relacionados con las tareas

Los procesos relacionados con las tareas incluyen aquellas actividades internas dirigidas a “[…] definir objetivos, desarrollar planes factibles y establecer prioridades en el trabajo” (Ancona y Caldwell, 1992:328). Así vistos, incluyen las actividades encaminadas a determinar la mejor manera de trabajar juntos en el seno del equipo (Katzenbach y Smith, 1993). Estos procesos, en última instancia, establecen las normas que gobiernan la interacción de los miembros del equipo (Earley y Mosakowski, 2000), entendidas como estándares conocidos por todos en el equipo (Steers, 1981 en Cohen y Bailey, 1997) y que, en la medida que son ampliamente compartidas, permiten que éste regule el comportamiento de sus integrantes (Jackson, 1965 en Cohen y Bailey, 1997). 

Los miembros del equipo, por consiguiente, deberían estar de acuerdo en quién hará qué trabajo, cómo se fijarán los programas, qué destrezas necesitan ser desarrolladas y cómo el grupo tomará y modificará decisiones (Buelens et al., 2002). Ahora bien, estar de acuerdo con las especificidades del trabajo y en cómo encajan éstas para integrar las destrezas individuales y el progreso hacia los objetivos, requiere que las normas del equipo se sustentan en un enfoque compartido o creencias similares respecto a lo que debe ser admitido o no en el resultado del equipo. Bajo esta perspectiva, tal y como recogen Maznevski y Chudoba (2000), los valores culturales que los individuos aportan al equipo influyen en la fijación de las normas de interacción. 

Evidentemente, tal y como se ha comentado anteriormente, cualquier grupo de trabajo necesita percibir, interpretar y evaluar situaciones de una forma comprensible para todos los miembros. Ahora bien, en situaciones marcadas por las interacciones multiculturales, la diversidad de los miembros del grupo lo hace inicialmente más difícil, ayudando la fijación de normas y estándares de actuación a superar algunos problemas de interacción y permitiendo al equipo funcionar más eficazmente (Canney Davison, 1994; Watson y Kumar, 1992).

Sin embargo, no es el contenido de la norma en sí lo que podría hacer que ésta influya en el resultado del equipo, sino el proceso que conduce a la fijación de la misma. En este sentido, en la investigación realizada por Jehn (1995) en más de 105 equipos de trabajo, una misma norma afecta positivamente a los resultados de un conjunto de equipos y negativamente a los de otro. Todo ello incita a que centremos nuestra atención en las interacciones personales, lo que no significa que ignoremos el contenido de la norma, cuestión que apuntamos en nuestro modelo teórico. Los procesos a los que aludimos son todos aquellos que se generan durante la interacción de los integrantes del equipo -i.e., comunicación, cooperación, conflicto y toma de decisiones-, variables analizadas en el siguiente epígrafe.

1.5.2.3. Procesos sociales

Los procesos sociales pueden conceptualizarse como las relaciones interpersonales que tienen lugar entre los miembros de un equipo, como por ejemplo, quién habla con quién, quién discute con quién o quién se alinea con quién (Stewart y Barrick, 2000). Estas interacciones se reflejan en las dinámicas de comunicación, resolución de conflictos, cooperación y toma de decisiones que se llevan a cabo dentro del equipo y que explican muchas de las variaciones que tienen lugar en los resultados del mismo (Jewell y Reitz, 1981 en Hopkins y Hopkins, 2002). A continuación se aborda el estudio de las mismas destacando su papel en el modelo explicativo de los resultados de los equipos multiculturales, analizando las influencias particulares que reciben de las variables catalogadas como recursos, más allá de las que con carácter general han sido expuestas anteriormente, así como la influencia de tales procesos en los resultados del equipo.
La comunicación

La comunicación se define como la transmisión de señales mediante un código común al emisor y al receptor. Dado que la interpretación de dicho código está condicionada a las normas y valores culturales de cada uno de los individuos que conforma el equipo, el proceso de comunicación depende del conocimiento que los miembros del equipo tengan no sólo del código empleado, sino también de los valores y normas culturales asociados a él, porque la comunicación no sólo incluye la transmisión sino también la comprensión del significado (Robbins, 2001).

En efecto, cada cultura nacional posee su propia filosofía de comunicación que podría dar lugar a percepciones e interpretaciones diversas, lo que justifica que la comunicación constituya un tema de gran relevancia al estudiar el desempeño de los equipos culturalmente heterogéneos (Stewart y Barrick, 2000; Flory, 1998; Gudykunst et al., 1985 en Vallaster, 2001). Así pues, la comunicación también sirve de vehículo para expresar, consciente e inconscientemente, nuestras normas y valores culturales. Por ello, cuando el equipo se encuentra integrado por individuos de diversa procedencia, las dinámicas interpersonales y los modelos de comunicación son más complicados que en un equipo uniforme nacionalmente (Mayo y Pastor, 2003; Canney Davison, 1994).

Consecuentemente, el perfil cultural del equipo –atributo interno- influirá en el tipo de comunicación que tiene lugar en el mismo. Si atendemos a la revisión realizada en el apartado 1.2. del presente trabajo podemos señalar, más específicamente, que son dos las dimensiones culturales que influyen en este proceso social. Concretamente, se ha afirmado que cuando la distancia al poder en el mismo es alta, la comunicación será restringida y si el individualismo es alto se incentivará la comunicación eficiente que permita realizar el trabajo bien hecho (Hofstede, 2001; Chen et al., 1998).

Ahora bien, cualquier proceso de comunicación consta de siete partes (Robbins, 2001): (1) fuente de comunicación, (2) código, (3) mensaje, (4) canal, (5) descodificación, (6) receptor y (7) retroalimentación, y cada una de ellas pueden ser fuente de distorsión y entorpecer el proceso, por lo que el mensaje que descodifica el receptor, en ocasiones, no coincide con el que pretendió transmitir el emisor.

De hecho, cuando estamos afirmando que los términos y símbolos de cualquier lenguaje no son neutrales y que se encuentran cargados de valores y vinculados a la cultura de origen (Hofstede, 1984), nos referimos tanto al lenguaje oral y escrito -i.e., incidencia en el lenguaje y en los significados atribuidos a las palabras (Tayeb, 2001; Hurn y Jenkins, 2000; Nebus, 1999; Appelbaum y Shapiro, 1998; Hambrick et al., 1998)- como al corporal -i.e., la forma de saludar, la manera de dar la bienvenida, la costumbre de mirarse a los ojos, etc. (Tayeb, 2001; Hurn y Jenkins, 2000; Nebus, 1999; Hofstede, 1994a)- y al conductual -i.e., la puntualidad, los estilos de conversación, los esquemas de interrupción, o el uso del humor y del silencio (Tayeb, 2001; Hurn y Jenkins, 2000; Nebus, 1999; Schermerhorn y Bond, 1997; Hofstede, 1994a)-, lo que podría dar lugar a un gran número de distorsiones en la comunicación (Canney Davison, 1994). Los aspectos externos -i.e., lenguaje corporal y conductual-, en opinión de Hambrick et al. (1998), son los responsables de los primeros problemas que suelen surgir en las interacciones entre los miembros de los grupos multinacionales, por lo que se hace necesario tenerlos presentes al estudiar el funcionamiento de dichos grupos.

Así pues, la distinta procedencia nacional de los integrantes de los equipos culturalmente heterogéneos acentúa las dificultades de comunicación en el entorno de dichos equipos (Mayo y Pastor, 2003; Watson et al., 1993; Adler, 1983). Sin embargo, y aunque no indican concretamente cuáles son esas dificultades, por qué se producen y cómo se expresan (Canney Davison, 1995), los distintos autores declaran que, con el tiempo, estos inconvenientes pueden ser superados (Watson et al., 1993; Shaw, 1981 en Canney Davison, 1995).

Por otro lado, el proceso de comunicación que se desarrolla en el interior de un equipo multicultural también recibe influencias de los atributos externos analizados con anterioridad. En este sentido, es de destacar que el líder del equipo desempeña un papel fundamental como facilitador de las dinámicas de comunicación que tienen lugar en el mismo. De este modo, el líder ha de propiciar que todos expresen y compartan información sobre el trabajo que desarrollan proporcionándoles apoyo y reconocimiento (Proehl, 1997) y, al mismo tiempo, corroborará que la información relevante que se transmite en el equipo ha sido comprendida y asimilada por todos sus integrantes (Canney Davison, 1994). Igualmente, la estructura incide en la comunicación a través tanto de la autonomía como del tamaño conferido al equipo. Así, cuanto mayor sea la autonomía de la que disponga el equipo mayor será la necesidad de compartir información y, por lo tanto, de comunicación en el seno del mismo (Cohen y Bailey, 1997). El tamaño del equipo, por otra parte, si bien determina cómo se lleva a cabo la comunicación no delimita la información que se comparte (Ancona y Caldwell, 1992).

La comunicación tiene una incidencia directa y positiva en la consecución de los resultados fijados para el equipo, de tal forma que si bien una buena comunicación intragrupo no garantiza altos resultados, lo que sí está claro es que una mala comunicación dará lugar a resultados nefastos. Snow et al. (1996) afirman, concretamente, que la eficacia del equipo comienza con el desarrollo de un proceso de grupo para comunicar la información, sin embargo, a pesar de ser considerada la relación comunicación-eficacia en muchos modelos actuales (e.g., Pearce y Ravlin, 1987; Gladstein, 1984) y haberse corroborado en estudios de laboratorio, ésta no ha sido extensivamente analizada en los trabajos de campo (Campion et al., 1993).

La relevancia que se le da a la comunicación como variable que revierte en los resultados de los equipos hace que Maznevski (1994) y Canney Davison (1995) la consideren como la única variable de proceso que influye en los resultados de los equipos, relación que confirma Proehl (1997) en su trabajo. En este trabajo de investigación, sin embargo, se discrimina entre distintos procesos sociales que surgen de la interacción de los individuos en el seno de los equipos multiculturales -i.e., comunicación, cooperación, gestión del conflicto y toma de decisiones-, si bien se contemplan los mismos, y especialmente la comunicación, la gestión del conflicto y la toma de decisiones desde la perspectiva de la necesaria transmisión de información para una resolución eficaz de los mismos, con lo que atendemos a las sugerencias encontradas en la literatura.

La cooperación

La cooperación consiste en obrar conjuntamente para un mismo fin siendo esencial para que un equipo alcance los resultados que les han sido fijados (Bettenhausen, 1991). Así, la interacción que tiene lugar cuando el esfuerzo del grupo es cooperativo representa cómo los miembros del grupo trabajan juntos y lo que ellos hacen para completar las tareas que se les ha asignado (Watson y Michaelsen, 1988). Tjosvold (1986 en Bettenhausen, 1991) proporciona un marco para entender los antecedentes y las consecuencias de la cooperación en los grupos de trabajo y sugiere guías para alcanzarla dentro y entre los grupos, incluso cuando las condiciones lo hacen difícil.

Ahora bien, la conducta cooperativa que se desarrolla en el seno de los equipos se encuentra altamente vinculada a los valores nacionales de los individuos que los integran. Atendiendo a la revisión de la literatura en la presente investigación se sostiene que los valores colectivistas de los miembros del equipo, los cuales se corresponden con una baja puntuación en la dimensión individualismo, hacen que los individuos actúen de manera cooperativa con sus colegas (Noordin et al., 2002; Perlow y Weeks, 2002), mientras que los individualistas enfatizan la competencia (Diaz-Guerrero, 1984 en Cox et al., 1991). Así, Cox et al. (1991), en su trabajo de laboratorio, concluyen que los grupos étnicamente diversos, aquellos conformados por individuos no anglosajones a los que se les presupone antecedentes colectivistas, realizaban elecciones más cooperativas que los grupos totalmente integrados por individuos anglosajones, altamente individualistas, cuando se les planteaba el juego del “dilema del prisionero”.

También la dimensión masculinidad tiene su reflejo en este proceso de tal forma que a las culturas más femeninas se les reconoce una mayor habilidad para desarrollar dinámicas de grupo tales como la cooperación. Los individuos que ostentan dicho perfil nacional -baja masculinidad- reconocen que la cooperación es un proceso importante que revierte en el desempeño del trabajo (Hofstede, 2001) y, por lo tanto, se esforzarán en su consecución.

Por otra parte, y respecto a los atributos externos, los integrantes de los equipos multiculturales interpretan la información que les proporciona las tareas encomendadas al equipo, así como el sistema de incentivos establecido en la organización para motivar al mismo, de tal forma que puedan reconocer la naturaleza cooperativa o competitiva de los objetivos fijados al equipo (Bettenhausen, 1991). Así, de alguna manera, la cooperación que tiene lugar en la interacción de los individuos en el seno de los equipos se verá determinada por la interpretación que individualmente realizan los integrantes del equipo sobre las tareas y los incentivos. Adicionalmente, la experiencia cooperativa o competitiva en anteriores equipos forma la orientación y la respuesta de los miembros cuando se incorporan a nuevos equipos (Bettenhausen y Murnighan, 1985).

Finalmente, se ha podido constatar en estudios de laboratorio que la cooperación en los equipos es crítica para la eficacia alcanzada por el mismo, por lo que se incorpora como variable relevante en muchos modelos (e.g., Pearce y Ravlin, 1987; Gladstein, 1984). Sin embargo, su incidencia independiente no ha sido evaluada en el contexto de la empresa, ya que en el trabajo de Campion et al. (1993) se contrastó positivamente la relación conjunta entre el factor Comunicación y Cooperación dentro del equipo y la eficacia alcanzada por el mismo. En esta línea, Bettenhausen (1991) sostiene que establecer y mantener un entorno de trabajo cooperativo es a menudo crítico para los resultados del equipo.

El conflicto

El conflicto es una parte importante de los procesos que tienen lugar en los equipos; de hecho, se considera inherente a los mismos (Appelbaum y Shapiro, 1998; Argote y McGrath, 1993 en Ravlin et al., 2000; Bettenhausen, 1991; Smith y Berg, 1987). Ahora bien, el conflicto en el seno de un equipo tiene lugar cuando se manifiesta tensión entre los miembros debido a que “[…] una de las partes percibe que sus intereses se oponen o están negativamente afectados por la otra parte” (Wall y Callister, 1995 en De Dreu y Van Vianen, 2001:517). Los intereses incluyen valores y otros fenómenos relacionados tales como los objetivos, comportamientos, actitudes y posesiones (Ravlin et al., 2000). Así pues, la gama de conflictos que afectan a los equipos multiculturales en las organizaciones se extiende desde la incompatibilidad de metas a las diferencias en la interpretación de hechos, pasando por desacuerdos a causa de expectativas conductuales (Robbins, 2001).

En los equipos culturalmente heterogéneos, donde los individuos se relacionan con otros individuos de diferente origen nacional, los integrantes del equipo tienden a interactuar unos con otros en términos de las orientaciones nacionales y culturales de cada uno (Ravlin et al., 2000; Hambrick et al., 1998), por lo que los modelos cognitivos así como el lenguaje verbal, corporal y conductual que utilizan para realizar y hacer entender sus acciones, sentimientos y pensamientos serán diferenciados y podrán estar en aparente oposición (Lovelace et al., 2001; Smith y Berg, 1987). A este respecto, Appelbaum y Saphiro (1998) afirman que la cultura bien intensifica, bien inhibe el conflicto inherente a cualquier grupo. Sin embargo, el perfil cultural de los equipos multiculturales presenta diferencias en cuanto a las diferentes formas de gestionar los conflictos. La revisión de la literatura consultada indica que tres de las cinco dimensiones de la cultura nacional (Hofstede, 2001, 1984) tienen incidencia en este proceso social. Específicamente, una baja aversión a la incertidumbre se encuentra correlacionada con una gestión abierta del conflicto, mientras que se elude e ignora el mismo cuando la aversión a la incertidumbre es alta (Pheng y Yuquan, 2002; Hofstede, 2001; Kozan, 1997). De esta forma, dicha variable cultural puede contribuir a nuestra comprensión de la transmisión o no de información o, lo que es lo mismo, al proceso de comunicación en el seno del equipo multicultural para facilitar la gestión del conflicto que surge en el mismo. Las dimensiones individualismo y masculinidad, por otra parte, se caracterizan porque cualquiera que sea la puntuación alcanzada en ellas se afronta el conflicto desde la gestión del mismo, existiendo diferencias sólo en la forma en que se realiza dicha gestión –enfrentamiento directo y, en ocasiones, agresivo del conflicto versus técnicas de resolución de problemas y negociación-, por lo que son variables con menor capacidad para explicar el conflicto desde la perspectiva que se considera en este trabajo.

Una primera y amplia clasificación de los conflictos, atendiendo a la consecuencia directa que tienen los mismos en el funcionamiento y la eficacia del equipo, nos permite distinguir entre el conflicto funcional o constructivo y el conflicto disfuncional o destructivo. Así, los primeros, una vez resueltos, fortalecerán el funcionamiento y eficacia del equipo, mientras que los segundos afectarán negativamente al desempeño del mismo (Buelens et al., 2002; Robbins, 2001; Deustch, 1973 en Appelbaum y Shapiro, 1998).

Ahora bien, si el criterio de clasificación que aplicamos es el origen de los conflictos, podemos distinguir entonces, entre los derivados de las tareas y los referentes a las relaciones (Tjosvold et al., 2003; De Dreu y Van Vianen, 2001; Ravlin et al., 2000; Pelled, 1996). De este modo, el conflicto de tareas es aquél que gira en torno a desacuerdos relacionados con las tareas, como la forma de distribuir los recursos, los procedimientos para realizar las tareas, etc. (De Dreu y Van Vianen, 2001; Eisenhardt et al., 1997; Schermerhorn et al., 1991 en Pelled, 1996). Se considera que el conflicto de tareas es constructivo porque mejora la calidad de las decisiones, estimula la creatividad y la innovación, fomenta el interés, ofrece un medio de liberar tensiones y fomenta un entorno de cambio (Ravlin et al., 2000; Jehn et al., 1999; Jehn, 1997, 1995 en Tjosvold et al., 2003).

Por otro lado, el conflicto de relaciones versa sobre las relaciones interpersonales (Ravlin et al., 2000; Jehn et al., 1999; Pelled, 1996). Los factores personales incluyen los sistemas de valores de cada persona así como las características de la personalidad que explican las idiosincrasias y las diferencias individuales y revelan cómo los conflictos surgen como consecuencia de los prejuicios, los desacuerdos en cuanto a la contribución personal para el grupo, la recompensa que se merece, la cooperación, etc. (Pheng y Yuquan, 2002; Robbins, 2001; Vallaster, 2001; Ravlin et al., 2000). Como resultado, este conflicto interrumpe la coordinación, reduce el compromiso y deteriora el desempeño (Jehn, 1997; 1995 en Tjosvold et al., 2003). 

De esta forma, el papel que desempeña el conflicto es una cuestión particularmente ambigua (Lovelace et al., 2001; Tjosvold et al., 2003). Así, mientras algunos autores han asociado al conflicto con mayor innovación y con relaciones interpersonales más eficaces (De Dreu y Van Vliert, 1997 en Tjosvold et al., 2003; Tjosvold, 1997 en De Dreu y Van Vianen, 2001), otros lo hacen a menores niveles de eficacia y bienestar y a una mayor rotación (Spector y Jex, 1998 en De Dreu y Van Vianen, 2001; Amason, 1996 en Tjosvold et al., 2003). Todo ello es debido, en primer lugar, a que pocas investigaciones han categorizado los conflictos que han estudiado, de modo que bajo este prisma la asunción tradicional ha sido que el conflicto es destructivo y los miembros del equipo lo evitarán (Tjosvold et al., 2003; Robbins, 2001; Fayol, 1949 en Ravlin et al., 2000; Weber, 1948 en Ravlin et al., 2000). La corriente de las relaciones humanas, por su parte, considera que los conflictos son el resultado natural e inevitable de cualquier grupo y que no tienen por qué ser siempre perjudiciales, sino que pueden ser una fuerza positiva que determine el rendimiento del equipo (De Dreu y Van de Vliert, 1997 en Tjosvold et al., 2003; Amason, 1996 en Ravlin et al., 2000; Jehn, 1995 en Ravlin et al., 2000). Y la tercera y más reciente corriente de investigación, la posición interactiva, propone que los conflictos pueden ser una fuerza positiva en un grupo y, además, argumenta que para que éste desarrolle su tarea de manera eficaz, es imprescindible que exista cierto grado de conflicto considerándolo como una fuente de vitalidad para el grupo (Smith y Berg, 1987).

Ahora bien, la aceptación del conflicto permite experimentarlo como una contribución importante a la cohesión y coherencia del grupo, y no sólo como una amenaza para el mismo, sino que también crea la necesidad de gestionarlo adecuadamente. De hecho, Snow et al. (1996) determinan la eficacia de un equipo transnacional en función del grado de implicación o aislamiento del mismo con el conflicto, de tal forma que un equipo ineficaz es aquel que los ignora. En esta misma línea, Canney Davison (1994) considera improbable que un equipo que evite el conflicto alcance un alto nivel de resultados. En el presente trabajo, dado el interés en conocer los efectos de las dimensiones culturales en los resultados del equipo, más que tratar de dilucidar si el conflicto es positivo o no para el equipo, trataremos de explicar en qué medida su gestión influye en los resultados del mismo.

La toma de decisiones
La toma de decisiones implica identificar y elegir las soluciones alternativas que conducen a un estado deseado. Generalmente, el proceso comienza con el planteamiento de un problema y concluye cuando se ha alcanzado una solución. Ahora bien, la calidad de la decisión adoptada constituye un aspecto importante porque afecta a las oportunidades de carrera de los individuos implicados y contribuye al éxito o fracaso del equipo y/o de la organización.

El proceso de toma de decisiones en grupo, es decir, participativo, proporciona un mayor conjunto de conocimientos y de perspectivas, genera una mayor comprensión de las decisiones adoptadas, incrementa la aceptación de la decisión por parte de las personas que han de adoptarla, y se considera una buena manera de entrenar a los individuos en la toma de decisiones. Sin embargo, no todo son ventajas en la toma de decisiones que se realiza en el seno de los equipos, también son destacables las desventajas que le acompañan como son las presiones ejercidas por parte de unos pocos para conseguir la conformidad y así sofocar posibles conatos de creatividad, el dominio del proceso por parte de unos pocos participantes o la aparición y afianzamiento del pensamiento de grupo (groupthink).

En cualquier caso, e independientemente de cómo sea la toma de decisiones que tiene lugar en un equipo, los autores la tratan como una variable fundamental para la consecución de los resultados fijados al mismo (Hopkins y Hopkins, 2002; Salk y Brannen, 2000; Snow et al., 1996; Wagner y Gooding, 1987). Evidentemente, para tomar decisiones lo fundamental es disponer de información, a la cual se accede y se transmite a través de la comunicación, reiterándose la correlación entre los distintos procesos sociales. A este respecto, Watson y Kumar (1992) afirman que la participación en la toma de decisiones está condicionada por la comunicación de la interpretación de los acontecimientos y por la evaluación que los integrantes del equipo realizan de las diferentes situaciones que se les plantean, lo que influye en la eficacia del grupo.

Ahora bien, en el marco de los equipos multiculturales, la participación de los integrantes en el proceso de toma de decisiones se verá condicionada, hasta cierto punto, por el perfil de cultura nacional que caracterice al equipo, de tal forma que en los grupos multiculturales se considera difícil establecer las pautas para la toma de decisiones (e.g., Maznevski y Chudoba, 2000; Salk y Brannen, 2000; Watson et al., 1993; Kirchmeyer y Cohen, 1992). Así, un perfil cultural de equipo que destaque por una baja puntuación en distancia al poder mostrará una mayor predisposición hacia la toma de decisiones participativa (Bu et al., 2001; Hofstede, 2001; Schramm-Nielsen, 2000; Schermerhorn y Bond, 1997; Newman y Nollen, 1996; Bochner y Hesketh, 1994), al igual que si la aversión a la incertidumbre es alta (Pheng y Yuquan, 2002). Sin embargo, cuando la aversión a la incertidumbre es baja, la participación en la toma de decisiones dependerá de la distancia al poder existente en el equipo. Por último, si consideramos la dimensión individualismo, la revisión de la literatura indica que cuanto mayor sea la puntuación en esta dimensión menor será la participación del individuo en la toma de decisiones y, con respecto al resto de dimensiones -i.e., masculinidad y orientación al tiempo- los autores no aportan ninguna relación (Pheng y Yuquan, 2002; Hofstede, 2001; Bochner y Hesketh, 1994).

En lo que respecta a la influencia de los atributos denominados externos sobre la participación en la toma de decisiones hay que considerar que cuestiones tales como el tamaño del equipo pueden determinar la intervención de los miembros en dicho proceso social (Katzenbach y Smith, 1993). Asimismo, Watson y Michaelsen (1988) establecen que el tipo de tarea encomendada al equipo puede condicionar el proceso de toma de decisiones debido fundamentalmente al contenido de la misma.

En la revisión teórica realizada también se ha constatado la importancia de la participación del individuo en la toma de decisiones para la eficacia del grupo, pues incrementa el sentido de responsabilidad y propiedad de los participantes en el acuerdo adoptado lo que, a su vez, incide en la calidad de dichas decisiones, pues alienta a los individuos a compartir sus visiones (Maznevski, 1994; Campion et al., 1993). Complementariamente, se ha enunciado que si bien existe relación entre participación en la toma de decisiones y resultados, ésta únicamente se limita a los resultados cuantificados por medio de la satisfacción de los individuos y no a través de la consecución de las tareas (Locke y Schweiger, 1979 en Cohen y Bailey, 1997), mientras que en el trabajo longitudinal de Adam (1991 en Cohen y Bailey, 1997) se sostiene que la relación entre ambas variables existe pero es negativa. En un trabajo posterior, Wagner (1994 en Cohen y Bailey, 1997) muestra que la relación existe y que es positiva, pero muy leve. En el trabajo de Watson y Michaelsen (1988) se puede comprobar que uno de los cinco clusters que se obtienen en el momento 1 de su investigación es el denominado Comunicación y Participación, considerándose entonces la participación en la toma de decisiones como uno de los comportamientos que facilita los resultados del grupo y Maznevski (1994), por su parte, plantea además que la participación en la toma de decisiones ha de concluir en consenso para que el equipo sea efectivo. Así pues, planea la controversia sobre la relación participación en la toma de decisiones-resultados; probablemente, las dudas se puedan despejar realizando una mejor identificación de la participación y del tipo de equipo que se está analizando (Cohen y Bailey, 1997).

1.5.3. Los resultados del equipo multicultural
En este epígrafe abordamos el último elemento que integra el modelo explicativo de los resultados de los equipos multiculturales que venimos explicando. Dicho modelo sigue la perspectiva recursos-procesos-resultados enunciada anteriormente y según la cual los recursos se combinan para afectar a los procesos del equipo, los cuales a su vez influyen en los resultados de los mismos.

Los resultados del equipo pueden definirse considerando tres criterios: (1) el resultado productivo del grupo, que puede alcanzar o exceder los estándares de resultados fijados; (2) los resultados de los procesos sociales internos del equipo, que mantienen o refuerzan la capacidad de los miembros para trabajar juntos en posteriores ocasiones; y (3) la experiencia de ser partícipe del equipo, que puede satisfacer o frustrar las necesidades personales de sus integrantes (Hackman, 1987 en Ravlin et al., 2000). Esta definición llama la atención por el hecho de que considera no sólo los resultados producidos por el grupo, sino también las consecuencias que éste tiene para sus miembros y su capacidad para trabajar de nuevo juntos en el futuro (Gladstein, 1984).

Asimismo, en la revisión que realizan Cohen y Bailey (1997) de los trabajos de campo realizados en el período 1990-1996, utilizan también un triple criterio para clasificar las medidas de resultados contenidas en los artículos, destacando: (1) eficacia del resultado, valorada en términos de la cantidad y calidad de los resultados obtenidos -i.e., productividad, tiempo de respuesta, satisfacción del cliente, calidad-, (2) actitudes de los miembros -i.e., satisfacción, compromiso y confianza en la dirección-, y (3) comportamiento de los miembros -i.e., absentismo, rotación, seguridad, etc.

Como consecuencia, “[…] el resultado del equipo no puede ser visto como un constructo simple y unidimensional” (Ancona y Caldwell, 1992:655), necesitándose una perspectiva múltiple que incluya medidas tanto de los resultados de los procesos sociales que tienen lugar como de la ejecución de las tareas encomendadas (Ancona y Caldwell, 1992). En efecto, en la revisión teórica realizada (Ely y Thomas, 2001; Stewart y Barrick, 2000; Cohen y Bailey, 1997; Campion et al., 1996, 1993; Ancona y Caldwell, 1992; Hackman, 1990; Gladstein, 1984) destacan dos medidas significativas de resultados: aquéllas relacionadas con la consecución de los resultados objetivos del equipo -e.g., productividad, servicio al cliente, etc.- y aquéllas otras relacionadas con los individuos que conforman el equipo -e.g., satisfacción con el trabajo, compromiso del equipo, etc. Siguiendo estas directrices, el modelo que se presenta abarca ambos tipos de medida de resultados, destacando por un lado los resultados de las interacciones personales entre sus miembros -i.e., satisfacción, cohesión- y, por otro, los resultados de las tareas encomendadas -i.e., eficacia del equipo. Ambos aspectos son medidos y analizados en esta investigación dada la influencia que reciben tanto de los recursos internos al equipo como de los procesos sociales que tienen lugar en el mismo.

1.5.3.1. Los resultados de los procesos sociales

Las principales consecuencias derivadas de los procesos sociales que tienen lugar en el seno de los equipos, en este caso multiculturales, son la cohesión y la satisfacción de sus integrantes. Recientemente, los investigadores han comenzado a conceptualizar y a medir la cohesión como un constructo multidimensional, distinguiendo la cohesión instrumental o de las tareas -i.e., se desarrolla cuando los miembros del grupo dependen unos de otros porque ellos no podrían alcanzar los objetivos del grupo actuando aisladamente- de la cohesión social o socioemocional -i.e., se desarrolla cuando los individuos sienten satisfacción emocional de su participación en el grupo- (Buelens et al., 2002; Dion y Evans, 1992 en Langfred, 2000).

Siguiendo el esquema del modelo recursos-procesos-resultados, que sustenta nuestro trabajo, la cohesión se puede considerar una variable resultado del desempeño del equipo y de sus procesos. En este sentido, es necesario considerar los factores que afectan a la cohesión del equipo y, por lo tanto, a los resultados obtenidos por el mismo. Así, se distinguen aquellos factores relativos a la composición del equipo -i.e., tamaño, compatibilidad entre los miembros en términos de intereses, actitudes, valores y antecedentes, vigencia del equipo, acuerdo con los objetivos fijados para el equipo, frecuencia de interacción, rotación o género de sus miembros-, los relacionados con el entorno de trabajo -i.e., naturaleza de las tareas, marco físico (espacio para el grupo y separación de los otros grupos), comunicaciones y tecnología empleada- y los vinculados a la organización -i.e., dirección y liderazgo, políticas y procedimientos de personal bien desarrollados y percibidos como justos, consideración positiva de los resultados del equipo y amenazas externas- (Mullins, 2002; Robbins, 2001; Langfred, 2000; Fincham y Rhodes, 1999; Summers et al., 1988; Greenberg y Baron, 1997; McCain, 1996; Vecchio, 1991).

La satisfacción, por otra parte, es el grado en que los individuos se sienten felices trabajando en el equipo (Jehn et al., 1997). Es importante para el bienestar general del individuo, para su funcionamiento psicológico, y revierte en los niveles de absentismo, de rotación y, probablemente, en los resultados obtenidos (Verkuyten et al., 1993). Así pues, la satisfacción de cada integrante del equipo parece tener un impacto significativo en el bienestar colectivo (Jeanquart-Miles y Mangold, 2002) y en la cohesión resultante, tal y como anteriormente destacamos. Nerkar et al. (1996) identificaron dos constructos relacionados con la satisfacción: satisfacción instrumental y satisfacción social. La primera se centra en la satisfacción de los miembros del equipo con el funcionamiento del mismo, mientras que la satisfacción social está relacionada con la interacción que tiene lugar entre los miembros del equipo.

Al respecto, Campion et al. (1993) encontraron una correlación positiva entre los procesos sociales que tienen lugar en el equipo -comunicación y cooperación- y la satisfacción del empleado. Asimismo, también se pudieron constatar correlaciones positivas y significativas entre la cantidad de trabajo compartida y el apoyo social -i.e., cuando los miembros del equipo se ayudan los unos a los otros y tienen interacciones sociales positivas- y la satisfacción del individuo. En esta misma línea, Campion et al. (1996) corroboraron la correlación positiva entre el nivel de comunicación y cooperación dentro de los equipos y la satisfacción del empleado.

Asimismo, Jeanquart-Miles y Mangold (2002), tras la revisión de la literatura, sugieren que la satisfacción de los miembros del equipo es tan importante como su eficacia. Ellos apuntan que la mayoría de los estudios se centran en la eficacia, pero es la satisfacción que los miembros recogen de sus experiencias de equipo la que determinará si desean continuar trabajando en él o buscarán otro empleo. En este supuesto, si un individuo elige dejar el equipo, los costes corresponden tanto al equipo como a la organización en términos de productividad y de rotación (Nerkar et al., 1996).

Por otra parte, diversos autores plantean la relación existente entre la satisfacción de los miembros del equipo y los logros que éste alcanza. En este sentido, Watson et al. (1993) señalan que la insatisfacción crónica afectará al intercambio de la información y a la colaboración, de tal forma que perjudicará a los resultados. La importancia de esta correlación positiva entre ambas variables ha llevado a Hambrick et al. (1998) a plantear que, en la medida que la satisfacción tiene su reflejo en los resultados de la tarea, esta última podría considerarse un buen predictor de aquélla.

1.5.3.2. Los resultados de las tareas

Las variables utilizadas para medir los resultados de las tareas o la satisfacción instrumental en términos de Nerkar et al. (1996) son dispares, pudiéndose encontrar desde la valoración del supervisor de la eficacia del equipo (e.g., Amason, 1996 en De Dreu y Van Vianen, 2001; Jehn, 1994 en De Dreu y Van Vianen, 2001) hasta medidas de resultado objetivas tales como la productividad media por día (e.g., Nijdam, 1997 en De Dreu y Van Vianen, 2001), pasando por las percepciones de los miembros del equipo sobre la eficacia del mismo (Earley y Mosakowski, 2000). La eficacia del equipo es el grado en que los objetivos del grupo, asignados por la organización, han sido alcanzados, considerándose que se ha conseguido el éxito en tales objetivos cuando se obtienen con calidad y en el tiempo adecuado (Langfred, 2000).

El empleo de una u otra medida de eficacia en los diferentes trabajos responde a la disponibilidad de información por parte de la unidad de análisis, realizándose incluso combinaciones de fuentes de información -e.g., percepción del directivo e información de productividad- para poder medirla. En el trabajo de investigación que se está llevando a cabo se emplea la tercera de las medidas enunciadas, por cuanto nos dirigimos a los individuos que integran los equipos y les solicitamos su valoración sobre la consecución de los objetivos y metas fijados al equipo, así como del desempeño global del mismo, por lo que son sus percepciones las que constituyen nuestra fuente de información.

Otra cuestión de interés es que la forma tradicional de medir los resultados se ha desarrollado en el marco de unidades organizativas altamente jerarquizadas, por lo que no tiene en cuenta los procesos que tienen lugar en la misma y se centran principalmente en los individuos y no en los equipos (Mendibil Telleria et al., 2002). Sin embargo, y a pesar de las dificultades y de las anacrónicas medidas desarrolladas, Zigon (1997) afirma que es esencial medir los resultados de las tareas si se quiere asegurar que los equipos se están dirigiendo con eficacia hacia la meta establecida. A este respecto, se considera reveladora la investigación realizada por Campion et al. (1993) que subraya la importancia de los procesos sociales que tienen lugar en el seno del equipo para el funcionamiento de éstos con eficacia, ya apuntada anteriormente por Gladstein (1984) y por Hackman (1990).

Asimismo, y en el marco de la presente investigación, hay que resaltar la influencia que la diversidad cultural ejerce sobre los resultados de la tarea obtenidos en el equipo, si bien su efecto depende del tipo de tarea encomendada al mismo y del tipo y cantidad de diversidad nacional presente en él, pudiendo resultar una ventaja o una carga para el funcionamiento eficaz del equipo (Hambrick et al., 1998). Así, y tal y como ya ha sido puesto de manifiesto en epígrafes anteriores, Watson et al. (1993), en su investigación realizada en laboratorio, constataron que los grupos con miembros de la misma nacionalidad y origen étnico eran menos eficaces en la resolución de problemas que los grupos que tenían miembros de dos o más nacionalidades y tres o más orígenes étnicos. Hambrick et al. (1998), en su trabajo teórico, también argumentan que la diversidad de valores presentes en un grupo facilitará el desempeño del mismo cuando se le hayan asignado tareas creativas.
A pesar de ello, existen resultados contradictorios en la investigación realizada para un mismo tipo de tarea, ya que Ruhe y Allen (1977 en Pelled, 1996) comprobaron que los grupos racialmente homogéneos completaban una tarea de resolución de problemas más rápidamente que los grupos racialmente heterogéneos. En este sentido, nuestro trabajo pretende contribuir al esclarecimiento de estas posibles relaciones planteando el tipo de tarea como una variable que modera la relación existente entre los recursos internos al equipo y los resultados alcanzados por el mismo.

1.5.4. Hipótesis de la investigación
La revisión de la literatura realizada sustenta el modelo teórico global de los resultados de los equipos multinacionales enunciado con anterioridad. Sin embargo, el interés principal de esta investigación está en comprender la influencia de la cultura y, principalmente, de la cultura nacional, en los procesos que tienen lugar en el equipo y en los resultados alcanzados por el mismo. Así pues, a continuación se presenta un modelo explicativo sintético que resalta las variables culturales presentes en los equipos multiculturales y que atiende a las siguientes consideraciones realizadas en el epígrafe anterior:

1. Consideraciones respecto a los recursos incluidos en el modelo sintético. 

a. Los atributos internos al equipo comprenden aquellas variables propias del equipo y, más concretamente, los rasgos culturales del mismo -perfil cultural y distancia o heterogeneidad cultural. El interés de la presente investigación se centra en estudiar la cohesión como resultado de la interacción por lo que no se estimó oportuno incluirla al mismo tiempo como recurso del modelo. En cuanto a los atributos individuales tampoco se consideran porque las variables significativas para la naturaleza de la investigación emprendida son aquellas sustentadas en los valores culturales de los mismos, las cuáles, en última instancia, son las que determinan los rasgos culturales de los equipos que integran.

b. Los atributos externos al equipo contienen el total de variables estudiadas teóricamente a excepción del tiempo, debido a la dificultad para aislar el efecto propio del transcurso del mismo frente a la rotación de los integrantes del equipo multicultural. En relación al resto de variables cabe destacar que en la cultura organizativa resaltan los valores que la conforman por cuanto el contenido de los mismos es el que determina la actuación de aquella como mecanismo de integración del equipo. Los incentivos analizan los sistemas de compensación basados en el equipo de tal forma que se refuerce el concepto de equipo y se evite la confusión de prioridades para los miembros del mismo. En cuanto a las tareas asumimos la tipología de Hambrick et al. (1998) -creativas, computerizadas y coordinadoras- considerándolas todas ellas. El papel del líder que se estudia es el de aquel que tiene una orientación a los subordinados y a las relaciones más que a las tareas. Y, por último, la estructura se analiza a partir de tres variables independientes, la autonomía en las tareas, el tamaño y la adecuación de funciones a los perfiles profesionales.

2. Consideraciones respecto a los procesos estudiados en el modelo:

a. Las restricciones asociadas a la dimensionalidad de la presente investigación hace que aún reconociendo y analizando la importancia de las relaciones que mantiene el equipo con el exterior no se analicen empíricamente tales procesos.

b. En busca de la coherencia interna del trabajo y dado que el objeto de investigación se centra en las interacciones interpersonales descartamos los procesos relacionados con las tareas por cuanto en ellos se tratan el contenido de las normas y/o de las tareas y no el proceso que conduce a la fijación de la misma.

c. Así pues son los procesos sociales los que centran la atención de esta investigación ya que por medio de ellos se puede estudiar las principales interacciones interpersonales que tienen lugar en el seno de un equipo multicultural –comunicación, cooperación, conflicto y toma de decisiones. Destaca la presencia de la comunicación tanto como proceso aislado así como elemento catalizador de otros procesos sociales que tienen lugar en el equipo tales como la gestión de los conflictos y la toma de decisiones participativa.

3. Consideraciones respecto a los resultados incluidos en el modelo sintético. Siguiendo las recomendaciones de la literatura hemos establecido medidas tanto de la eficacia del equipo como de la satisfacción y cohesión del mismo.

4. Consideraciones generales del modelo sintético (figura 12). Las hipótesis que se desarrollan a continuación reflejan las relaciones existentes entre las variables seleccionadas para el modelo según lo expuesto en los puntos anteriores.

Figura 12. Modelo sintético de los resultados alcanzados por los equipos multiculturales
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Fuente: Elaboración propia
Este modelo sintético explica los resultados alcanzados por los equipos multiculturales y, al mismo tiempo, recoge de una manera gráfica los objetivos empíricos que conducen la investigación que se desarrolla en este trabajo. Dichos objetivos empíricos constituyen el eje sobre el que se estructura el presente epígrafe.

Así, tras enunciar cada uno de los objetivos de investigación se especifican las diferentes hipótesis asociadas a los mismos, fundamentándose cada una de ellas en la revisión teórica realizada en los epígrafes anteriores. Es por ello que en este apartado hemos optado por referenciar los autores que apoyan la relación planteada sin repetir los argumentos explicados con anterioridad y que nos han conducido a la hipótesis. 

Primer objetivo empírico de investigación

¿Cómo los valores nacionales, como parte de los recursos del equipo multicultural, influyen en los procesos sociales que tienen lugar en el seno del mismo?

Dada la importancia y la magnitud del objetivo, clasificamos las hipótesis correspondientes a él según el conjunto de variables que se analiza: atributos internos al equipo y atributos externos al equipo (véase figura 12). 

A) Atributos internos al equipo

En la figura 13 recogemos las asociaciones que se han establecido entre las variables internas al equipo y los procesos sociales.

Figura 13. Relaciones entre los atributos internos al equipo y 

los procesos sociales

Fuente: Elaboración propia
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Hipótesis 1

El perfil en cultura nacional que caracteriza a un equipo multicultural se asocia con la comunicación que tiene lugar en dicho equipo (Hofstede, 2001, 1984; Chen et al., 1998).


H1a. La distancia al poder que caracteriza a un equipo multicultural se asocia negativamente con la comunicación que tiene lugar en dicho equipo.


H1b. El individualismo que caracteriza a un equipo multicultural se asocia negativamente con la comunicación que tiene lugar en dicho equipo.

Hipótesis 2

El perfil en cultura nacional que caracteriza a un equipo multicultural se asocia con la cooperación que tiene lugar entre los miembros que conforman dicho equipo (Noordin et al., 2002; Perlow y Weeks, 2002; Hofstede, 2001, 1984; Diaz-Guerrero, 1984 en Cox et al., 1991). 


H2a. El individualismo que caracteriza a un equipo multicultural se asocia negativamente con la cooperación que tiene lugar entre los miembros que conforman dicho equipo. 


H2b. La masculinidad que caracteriza a un equipo multicultural se asocia negativamente con la cooperación que tiene lugar entre los miembros que conforman dicho equipo. 

Hipótesis 3

El perfil en cultura nacional que caracteriza a un equipo multicultural se asocia con la gestión del conflicto que tiene lugar en dicho equipo (Pheng y Yuquan, 2002; Hofstede, 2001, 1984; Appelbaum y Saphiro, 1998; Kozan, 1997). 


H3a. La aversión a la incertidumbre que caracteriza a un equipo multicultural se asocia negativamente con la gestión del conflicto que tiene lugar entre los miembros que conforman dicho equipo. 

Hipótesis 4

El perfil en cultura nacional que caracteriza a un equipo multicultural se asocia con el proceso de toma de decisiones adoptado en dicho equipo (Pheng y Yuquan, 2002; Bu et al., 2001; Hofstede, 2001, 1984; Schramm-Nielsen, 2000; Schermerhorn y Bond, 1997; Newman y Nollen, 1996; Bochner y Hesketh, 1994).


H4a. La distancia al poder que caracteriza a un equipo multicultural se asocia negativamente con el proceso de toma de decisiones adoptado en dicho equipo. 


H4b. El individualismo que caracteriza a un equipo multicultural se asocia negativamente con el proceso de toma de decisiones adoptado en dicho equipo. 

H4c. La aversión a la incertidumbre que caracteriza a un equipo multicultural se asocia positivamente con el proceso de toma de decisiones adoptado en dicho equipo.

Hipótesis 5

La distancia cultural o heterogeneidad existente en un equipo multicultural se asocia positivamente con la comunicación que tiene lugar en dicho equipo (Hofstede, 2001, 1984; Chen et al., 1998; Hambrick et al., 1998; Harzing, 1997; Canney Davison, 1995; Canney Davison, 1994). 

Hipótesis 6

La distancia cultural o heterogeneidad existente en un equipo multicultural se asocia positivamente con la cooperación que tiene lugar en dicho equipo (Hofstede, 2001, 1984; Leung, 1988; Diaz-Guerrero, 1984 en Cox et al., 1991).

Hipótesis 7

La distancia cultural o heterogeneidad existente en un equipo multicultural se asocia positivamente con la gestión del conflicto que tiene lugar en dicho equipo (Tjosvold et al., 2003; Carpenter, 2002; Hofstede, 2001, 1984; Jehn et al., 1999; Appelbaum y Saphiro, 1998; Kozan, 1997; Lee y Rogan, 1991; Ting-Toomey et al., 1991; Leung et al., 1990; Triandis et al., 1990; Leung e Iwawaki, 1988).

Hipótesis 8

La distancia cultural o heterogeneidad existente en un equipo multicultural se asocia positivamente con el proceso de toma de decisiones adoptado en dicho equipo (Pheng y Yuquan, 2002; Bu et al., 2001; Hofstede, 2001, 1984; Schramm-Nielsen, 2000; Schermerhorn y Bond, 1997; Newman y Nollen, 1996; Bochner y Hesketh, 1994; Søndergaard, 1994).

B)
Atributos externos al equipo

En la figura 14 recogemos la asociación que se ha hipotetizado sobre las relaciones de las variables externas al equipo y los procesos sociales.

Figura 14. Relaciones entre los atributos externos al equipo y

los procesos sociales

Fuente: Elaboración propia
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Hipótesis 9

La cultura organizativa se asocia positivamente con los procesos sociales que tienen lugar en el equipo multicultural (Sundstrom et al., 1990). 
Hipótesis 10

El sistema de incentivos del equipo establecido por la organización se asocia con los procesos sociales que tienen lugar en un equipo multicultural (Hofstede, 2001, 1984; Hoffman y Rogelberg, 1998; Snell et al., 1998; Zobal, 1998; Mamman et al., 1996; Snow et al., 1996; Brown, 1995; Katzenbach y Smith, 1993; Gomez-Mejia y Welbourne, 1991; Leung e Iwawaki, 1988).

H10a. El sistema de incentivos establecido por la organización al equipo se asocia positivamente con la comunicación que tiene lugar en el equipo multicultural.


H10b. El sistema de incentivos establecido por la organización al equipo se asocia positivamente con la cooperación que tiene lugar en el equipo multicultural.


H10c. El sistema de incentivos establecido por la organización al equipo se asocia positivamente con la gestión del conflicto que tiene lugar en el equipo multicultural.


H10d. El sistema de incentivos establecido por la organización al equipo se asocia positivamente con el proceso de toma de decisiones que tiene lugar en el equipo multicultural.

Hipótesis 11

La tarea asignada por la organización al equipo se asocia con los procesos sociales que tienen lugar en el equipo multicultural (Stewart y Barrick, 2000; Hambrick et al., 1998; Snell et al., 1998; Watson y Michaelsen, 1988). Así, considerando cada uno de dichos procesos, establecemos las siguientes subhipótesis:


H11a. La tarea asignada por la organización al equipo se asocia positivamente con la comunicación que tiene lugar en el equipo multicultural.


H11b. La tarea asignada por la organización al equipo se asocia positivamente con la cooperación que tiene lugar en el equipo multicultural.


H11c. La tarea asignada por la organización al equipo se asocia positivamente con la gestión del conflicto que tiene lugar en el equipo multicultural.


H11d. La tarea asignada por la organización al equipo se asocia positivamente con el proceso de toma de decisiones que tiene lugar en el equipo multicultural.

Hipótesis 12

El compromiso del líder asignado por la organización al equipo se asocia con los procesos sociales que tienen lugar en el equipo multicultural (Mayo y Pastor, 2003; Vallaster, 2001; Rickards y Moger, 2000; Hambrick et al., 1998; Proehl, 1997; Higgs, 1996a; Snow et al., 1996; Canney Davison, 1994; Gladstein, 1984; Ayman y Chemers, 1983).

H12a. El compromiso del líder asignado por la organización al equipo se asocia positivamente con la comunicación que tiene lugar en el equipo multicultural.


H12b. El compromiso del líder asignado por la organización al equipo se asocia positivamente con la cooperación que tiene lugar en el equipo multicultural.


H12c. El compromiso del líder asignado por la organización al equipo se asocia positivamente con la gestión del conflicto que tiene lugar en el equipo multicultural.

H12d. El compromiso del líder asignado por la organización al equipo se asocia positivamente con el proceso de toma de decisiones que tiene lugar en el equipo multicultural.

Hipótesis 13

La estructura asignada por la organización al equipo se asocia con los procesos sociales que tienen lugar en dicho equipo (Langfred, 2000; Stewart y Barrick, 2000; Cohen y Bailey, 1997; Wageman, 1997; Campion et al., 1996; Snow et al., 1996; Campion et al., 1993; Katzenbach y Smith, 1993; Pearson, 1992; Gladstein, 1984). Las siguientes subhipótesis se consideran a partir de cada uno de los procesos sociales:


H13a. La estructura asignada por la organización a un equipo multicultural se asocia positivamente con la comunicación que tiene lugar en dicho equipo.


H13b. La estructura asignada por la organización a un equipo multicultural se asocia positivamente con la cooperación que tiene lugar entre los integrantes de dicho equipo.


H13c. La estructura asignada por la organización a un equipo multicultural se asocia positivamente con la gestión del conflicto que tiene lugar en dicho equipo.


H13d. La estructura asignada por la organización a un equipo multicultural se asocia positivamente con el proceso de toma de decisiones que tiene lugar en dicho equipo.

Las trece hipótesis anteriores responden al desarrollo del primer objetivo empírico de investigación enunciado anteriormente y que, en definitiva, lo que pretende es reflejar la relación existente entre los denominados recursos de un equipo multicultural y los procesos sociales que tienen lugar en el mismo (figura 15).

Figura 15. Relaciones de hipótesis que desarrollan el primer objetivo de investigación
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Fuente: Elaboración propia

Una vez establecidas las relaciones entre los recursos y los procesos sociales pasamos a enunciar y a desarrollar, por medio de las hipótesis correspondientes, el objetivo empírico número 2.

Segundo objetivo empírico de investigación

¿Cómo los valores nacionales y los procesos internos de un equipo multicultural influyen en los resultados alcanzados por el mismo?

El desarrollo de este segundo objetivo se corresponde con el estudio de nueve hipótesis (H14-H22) que plantean las relaciones existentes entre el equipo, atributos internos y procesos sociales, y los resultados alcanzados por el mismo (figura 16).

Figura 16: Relaciones entre los elementos del equipo y los resultados
Fuente: elaboración propia
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A)
Atributos internos al equipo
Hipótesis 14

El perfil cultural de un equipo multicultural se asocia con los resultados alcanzados por el mismo (Canney Davison, 1995).

Hipótesis 15

La distancia cultural o heterogeneidad presente en un equipo multicultural se asocia con los resultados alcanzados por dicho equipo (Canney Davison, 1995).

Hipótesis 16

El perfil cultural de un equipo multicultural moderado por el tipo de tarea que desempeña se asocia con los resultados alcanzados por el mismo (Hambrick et al., 1998).

Hipótesis 17

La distancia cultural o heterogeneidad presente en un equipo multicultural moderada por el tipo de tarea que desempeña el equipo se asocia con los resultados alcanzados por dicho equipo (Hambrick et al., 1998).

B) Procesos sociales 

Hipótesis 18

La comunicación vigente en un equipo multicultural se asocia positivamente con los resultados alcanzados por dicho equipo (Snow et al., 1996; Canney Davison, 1995; Maznevski, 1994; Campion et al., 1993; Pearce y Ravlin, 1987; Gladstein, 1984).

Hipótesis 19

La cooperación existente entre los integrantes de un equipo multicultural se asocia positivamente con los resultados alcanzados por dicho equipo (Campion et al., 1993; Bettenhausen, 1991; Pearce y Ravlin, 1987; Gladstein, 1984).

Hipótesis 20

La gestión del conflicto en el seno de un equipo multicultural se asocia positivamente con los resultados alcanzados por dicho equipo (Tjosvold et al., 2003; De Dreu y Van Vianen, 2001; Lovelace et al., 2001; Ravlin et al., 2000; Jehn et al., 1999; Pelled, 1996; Snow et al., 1996; Canney Davison, 1994; Smith y Berg, 1987).

Hipótesis 21

El proceso de toma de decisiones llevado a cabo en un equipo multicultural se asocia positivamente con los resultados alcanzados por dicho equipo (Hopkins y Hopkins, 2002; Salk y Brannen, 2000; Cohen y Bailey, 1997; Snow et al., 1996; Maznevski, 1994; Campion et al., 1993; Watson y Kumar, 1992; Wagner y Gooding, 1987).

Hipótesis 22

Los resultados alcanzados por un equipo multicultural se relacionan con los procesos sociales y con los atributos internos al equipo (Hambrick et al., 1998; Cohen y Bailey, 1997; Canney Davison, 1995; Watson et al., 1993).

Este último conjunto de nueve hipótesis sostienen el desarrollo del segundo y último de los objetivos empíricos de investigación enunciados anteriormente (figura 17). 

Figura 17. Relaciones de hipótesis que desarrollan el segundo objetivo de investigación
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Incertidumbre del entorno.

•

Interdependencia.
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Recursos materiales

Suficientes recursos materiales necesarios para realizar la tarea bien y en tiempo.



Sinergia de grupo

Asistencia del grupo en la interacción de forma que:

		Se reduzca las pérdidas de proceso.
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Un contexto organizativo que apoye y refuerce el trabajo de la tarea por medio de:

		El sistema de recompensa

		El sistema de formación.

		El sistema de información.



Contexto organizativo

Diseño del grupo

Un diseño que incite y facilite el trabajo de grupo en la tarea por medio de:

		La estructura de la tarea.

		La composición del grupo.

		Las normas del grupo sobre los procesos de resultado.



Procesos

Nivel de esfuerzo que se requiere para la tarea del grupo.

Cantidad de conocimiento y destrezas aplicadas al trabajo de la tarea.

Conveniencia de las estrategias de realización de las tareas usadas por el grupo.

Eficacia del grupo

El resultado de la tarea es aceptable para quienes la reciban o revisen.

La capacidad de los miembros para trabajar juntos en el futuro se mantiene o se refuerza.

Las necesidades de los miembros son más satisfechas que frustradas por la experiencia del grupo.
















