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CAPÍTULO 4
CONCLUSIONES, IMPLICACIONES Y RECOMENDACIONES


El objetivo de este último capítulo se centra en presentar las conclusiones más relevantes que se desprenden de la revisión teórica realizada y de las evidencias de la investigación empírica, que han fundamentado el modelo propuesto explicativo de los resultados de los equipos multiculturales y las hipótesis planteadas relacionadas con dicho modelo. Asimismo, se detallan las principales implicaciones, tanto académicas como prácticas, del estudio, a la vez que se identifican sus limitaciones y se proponen algunas recomendaciones para el desarrollo de trabajos futuros. 

4.1. CONCLUSIONES DE LA REVISIÓN TEÓRICA 
El desarrollo teórico en el que se fundamenta el presente trabajo de investigación y que brevemente expondremos a continuación, comienza con una revisión de la literatura sobre las investigaciones realizadas en torno a la cultura nacional y a los equipos, sentando, de esta forma, las bases para comprender la importancia que entraña el estudio de los equipos multiculturales. Concretamente, el interés por explicar los resultados obtenidos por dichos equipos multiculturales centra la segunda parte del primer capítulo en la que se plantea un modelo explicativo de los mismos. 

En el estudio de los trabajos emprendidos sobre la cultura nacional se analiza la evolución de la investigación realizada en el campo, catalogándola según las clasificaciones aportadas por la literatura (Sackmann, 1997; Adler, 1983). Se establece entonces un nexo entre las distintas tipificaciones que se realizan de las corrientes de investigación cross-cultural y se contribuye con una categorización adicional realizando una extensión de la propuesta realizada por Green (1986) de los estudios en cultura organizativa al marco de la cultura nacional, ya que consideramos que permite una mejor comprensión del contenido de la investigación clasificada. Partiendo de la taxonomía propuesta se procede a catalogar los artículos consultados para la realización de esta investigación y publicados en revistas fechadas entre 1996 y 2002, pudiéndose apreciar que las investigaciones publicadas en torno a la cultura nacional se han cuadruplicado en el período indicado.

El otro pilar que sustenta este trabajo de investigación es la literatura relacionada con los equipos. Una primera aproximación a dicha teoría nos advierte de la necesidad de reconocer la diferencia existente entre un equipo y un grupo, si bien también nos señala que es una ardua tarea el discernir entre ambos términos puesto que los autores realizan una utilización indistinta de los mismos. En aras a posicionarnos en cuanto a lo que consideramos la piedra angular de nuestro trabajo, se establece una distinción entre dichos vocablos:
1. Los miembros de un grupo comparten un objetivo de interés común mientras que los integrantes del equipo, además de compartir un objetivo común, se encuentran todos comprometidos con el propósito y la misión que se les ha asignado.
2. El desempeño de un grupo depende, normalmente, del trabajo individual de sus miembros, mientras que el de un equipo depende tanto de las contribuciones individuales como conjunta, pues el equipo tiene una entidad diferente a la suma de los individuos que lo componen.
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 personal como compartida, puesto que todos ellos trabajan conjuntamente para obtener un resultado que representa su contribución colectiva, y cada miembro participa de la responsabilidad de alcanzarlo.
4. Los grupos de trabajo responden a las directrices establecidas por parte de la dirección. Los equipos, en cambio, fijan hasta cierta medida, sus objetivos, la programación y el enfoque que ellos desean darle al trabajo.

Evidentemente, ambos términos comparten dinámicas similares por lo que reconocer las diferencias existentes entre ambos no supone rechazar la relevancia que en el estudio de los equipos tiene el conocimiento acumulado en torno a los grupos. Y es que, en definitiva, todos los equipos pueden ser considerados grupos, si bien no todos los grupos forman equipo (Tannembaum et al., 1992 en Canney Davison, 1995), cuestión que hemos tenido en consideración en el desarrollo de nuestra investigación.

Una vez que se ha concretado el significado del término equipo para esta investigación se aporta un compendio de clasificaciones que evidencia la variedad de usos (e.g., de trabajo, de mejora, funcionales, etc.) y de características (e.g., autogestionados, temporales, virtuales, homogéneos, multinacionales, etc.) que los identifica.

Por último, en relación a los estudios en torno a los equipos, y al igual que hiciéramos previamente con los trabajos enmarcados en la cultura nacional, se realiza una clasificación siguiendo las directrices de la catalogación que de la cultura organizativa establece Green (1986) y se concluye con la reflexión de que los trabajos que persiguen revelar la forma en que los equipos se relacionan con otras variables en la empresa tales como 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, están tomando relevancia en los últimos tiempos (1996-2002), si bien 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.

Posteriormente, nuestra atención se centra en el entorno organizativo y es en él en donde estudiamos, en primer lugar, a la cultura nacional profundizando en las peculiaridades que las diferentes características nacionales aportan a la organización y al equipo como estructura de trabajo existente en la misma. Para ello, seguimos el trabajo realizado por Hofstede (2001, 1984) y se realizan distinciones según las diferentes dimensiones que definen a las culturas nacionales (i.e., distancia al poder, aversión a la incertidumbre, individualismo, masculinidad y orientación al largo plazo). La reflexión inmediata en nuestro marco de trabajo, el equipo multicultural, es entonces que el funcionamiento de dichos equipos vendrá determinado, hasta cierto punto, por el perfil y la heterogeneidad cultural que sus integrantes le aporten, definidos en términos de las dimensiones nacionales anteriormente estudiadas, agregadas en el nivel de equipo. 

Finalmente, es el equipo multicultural el que se analiza en el marco de la organización, estudiándose junto con su notable participación en el desempeño de la misma, el insuficiente tratamiento que ha recibido por parte de los investigadores. La contextualización en la empresa multinacional esboza la convivencia existente en la misma de las diferentes culturas nacionales aportadas por sus miembros, abogándose por el papel integrador de la cultura organizativa en la conciliación de esta variedad nacional, cuestión especialmente relevante en el seno de los equipos multiculturales objeto de nuestra investigación.
Se convierte entonces 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, en el logro de los objetivos que le son encomendados y al insuficiente tratamiento que ha recibido hasta la fecha. Consecuentemente, el núcleo del presente trabajo se encuentra en el análisis de los equipos conformados por individuos que difieren en su nacionalidad, de tal forma que contribuimos al avance del conocimiento de la realidad vinculada a tal diversidad.
Con este fin, se propone un modelo explicativo de los resultados de los equipos multiculturales, en el que se recogen las directrices establecidas tras el estudio comparativo de los diferentes esquemas analizados en la literatura -i.e., modelo descriptivo, normativo y ecológico-, y se considera la diversidad en cultura nacional de los integrantes de los equipos, cuestión poco estimada en dichos modelos teóricos. Así, adoptando una perspectiva descriptiva y siguiendo el esquema recursos-procesos-resultados, resaltamos, claramente, todas las variables culturales, ya sean de ámbito nacional como organizativo que pueden incidir en los equipos. Sobre la base de lo anteriormente expuesto, en dicho modelo se distinguen tres bloques diferenciados:
· Los recursos del equipo determinan los medios con los que cuenta el equipo para realizar las tareas que se les ha encomendado. La catalogación de las variables que conforman los recursos de los equipos multiculturales pasa por la distinción entre dos categorías: atributos internos al equipo y atributos externos al equipo. Los atributos internos al equipo incluyen el conjunto de variables propias del equipo entre las que, en esta investigación, se estudian las características culturales a través del perfil y de la heterogeneidad. De este modo, las características denominadas perfil cultural del equipo se refieren a la descripción del equipo por medio de las dimensiones de la cultura nacional identificadas por Hofstede (2001, 1984) y que nos determinará la relevancia de cada una (i.e., distancia al poder, aversión a la incertidumbre, individualismo, masculinidad, orientación al largo plazo) en el seno del equipo multicultural. La heterogeneidad cultural del equipo refleja la distancia cultural existente entre el perfil en las dimensiones de la cultura nacional de los individuos que conforman el equipo y el perfil cultural del equipo, variables que, tal y como las hemos conceptualizado y operativizado, no han sido incorporadas explícitamente en los modelos de medida de resultados 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. Por otro lado, los atributos externos al equipo se encuentran integrados por las variables que aluden al contexto organizativo en el que se encuentra el equipo y a través de las cuales la organización influye en el mismo -i.e., cultura organizativa vigente, sistema de incentivos fijados, tareas a desarrollar, compromiso del líder, estructura adoptada.
· Los procesos del equipo se encuentran conformados por las interacciones que tienen lugar en el seno del mismo comprendiendo, en esta investigación, los comportamientos de cada miembro en relación con sus compañeros, aplazando el estudio de los procesos relacionados con las tareas y con el entorno para próximas investigaciones. Los procesos sociales, que son por tanto los que centran el interés del presente trabajo, reflejan las dinámicas de comunicación, de cooperación, de la gestión de los conflictos y de la toma de decisiones participativa que se llevan a cabo dentro del equipo y que explican mucha de las variaciones que tienen lugar en los resultados del mismo. La comunicación se entiende como la transmisión y comprensión de información relacionada o no con la ejecución del trabajo en el marco del equipo; la cooperación consiste en que todos los integrantes del equipo desarrollen conjuntamente las actividades necesarias para la consecución de un mismo fin, de tal forma que alcancen los resultados que se les han fijado; la gestión de los conflictos supone el reconocimiento y la aceptación de las diferencias que surgen como resultado natural e inevitable de la convivencia de cualquier grupo, máxime cuando coexisten diversas culturas nacionales como es el caso y, la toma de decisiones participativa implica la contribución de todos los miembros que conforman el equipo en la identificación y la elección de los planteamientos alternativos que conducen a un estado deseado.
· Los resultados del equipo incluyen medidas tanto de los resultados producidos por el grupo como las consecuencias que éste tiene para sus integrantes y la predisposición de los mismos a seguir trabajando juntos en el futuro. De esta forma, se abarca la satisfacción emocional de los individuos midiendo el grado en el que se sienten felices por participar y trabajar juntos en el equipo junto con el nivel en que los objetivos del grupo, asignados por la organización, han sido alcanzados. La consideración de ambas medidas responde a la naturaleza multidimensional del constructo que la revisión teórica deja patente.
4.2. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA
Una vez fijados los pilares teóricos corresponde destacar las conclusiones derivadas de la investigación empírica emprendida para el desarrollo del presente estudio exploratorio realizado en el marco de equipos multiculturales naturales. Así pues, los equipos en los que se ha enmarcado el trabajo reúnen dos características diferenciadoras; en primer lugar se ha considerado la multiculturalidad de los equipos, es decir, la diversidad de valores nacionales que conviven en el seno del mismo y, en segundo lugar, son equipos que desarrollan su labor como parte de multinacionales reales, procurando, de esta manera, llenar el vacío existente en los estudios desarrollados en el entorno organizativo. El presente epígrafe se construye entonces a partir de los resultados obtenidos de los análisis estadísticos realizados a partir de los datos proporcionados por integrantes de equipos multinacionales naturales y que han sido ampliamente expuestos en el capítulo anterior.
En primer lugar, cabe indicar que la información recabada para la realización de la presente investigación se corresponde con las percepciones que los encuestados tienen de los diferentes constructos y dimensiones establecidas para el modelo. Dichas percepciones, como se ha podido comprobar, se encuentran mínimamente modeladas por el perfil tanto del individuo como del equipo en el que el encuestado desarrolla su trabajo.

Así, los valores culturales individuales y, específicamente, las dimensiones de cultura nacional distancia al poder, aversión a la incertidumbre e individualismo, se encuentran asociadas a la percepción de variables relativas al control; control interno (factor de la cultura organizativa) y autonomía en las tareas (elemento de la estructura del equipo). Concretamente, cuanto mayor es el grado en que los miembros del equipo esperan y aceptan que el poder se distribuya desigualmente, más atemorizados se sienten por situaciones inciertas o desconocidas y menos se consideran vinculados a otros individuos, mayor será la valoración que los encuestados realizan de los valores organizativos que resaltan el control y la planificación de las actividades enmarcadas en la empresa, así como de la soberanía que, sobre la ejecución de las tareas, les permite la organización. Asimismo, el recelo de los individuos hacia acontecimientos desconocidos también influye en la percepción de la creatividad requerida para la realización de las tareas encomendadas al equipo. De hecho, cuanto mayor es la ansiedad ante lo incierto, los individuos percibirán la exigencia de un mayor grado de creatividad o necesidad de enfrentarse a situaciones o acontecimientos nuevos para completar las tareas.
La variable número adecuado de miembros que integra el equipo es la que presenta una mayor relación con el perfil del individuo pues se asocia positivamente tanto con la edad del encuestado como con su nivel de estudios y con su experiencia en equipos multiculturales y, al mismo tiempo, también se relaciona de forma positiva, con una de las variables que caracterizan al propio equipo, el tamaño. Así pues, la madurez personal, educativa y profesional del individuo afecta a lo que ellos consideran el número de miembros adecuado que debe conformar el equipo multicultural.
Por último, la característica de equipo que presenta un mayor número de relaciones con los constructos y dimensiones del modelo es el número de individuos que conforman el equipo multicultural (tamaño del equipo), lo que manifiesta que el encuestado no es ajeno al entorno particular de su equipo.
Los epígrafes que siguen se construyen en torno a los objetivos empíricos planteados para el desarrollo del estudio exploratorio que recoge el presente trabajo de investigación. Por ello, para su exposición se atiende al esquema utilizado en el capítulo anterior, de tal forma que se pueda realizar un paralelismo entre los análisis estadísticos allí expuestos y las conclusiones obtenidas de los mismos. 
4.2.1. Los procesos sociales del equipo multicultural

El primer objetivo empírico planteado en esta investigación consiste, concretamente, en identificar cómo los recursos del equipo multicultural y, especialmente, los rasgos culturales de los equipos –perfil y heterogeneidad o distancia cultural del equipo-, inciden en los procesos sociales que tienen lugar en el seno de los mismos. Para afrontar el estudio de las relaciones planteadas se realizaron análisis tanto para los atributos internos al equipo como para los atributos externos al mismo.
Asociación entre los atributos internos al equipo y los procesos sociales
Los atributos internos al equipo comprenden aquellas 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. Específicamente, en esta investigación se analizó dentro de esta categoría de recursos el rasgo cultural de los equipos multiculturales, que hemos desagregado en el perfil cultural del equipo y en la distancia o heterogeneidad cultural del mismo.

El perfil cultural del equipo multicultural
El perfil cultural que caracteriza a un equipo multicultural se encuentra relacionado con las interacciones personales que tienen lugar en el seno del equipo. Concretamente, en la muestra analizada se ha podido constatar una asociación entre dicho perfil y los procesos de comunicación y de toma de decisiones participativa.
El estudio del perfil cultural del equipo, tal y como se indicó en el epígrafe anterior, lo hemos abordado por medio de la identificación, en el marco del equipo, de las distintas dimensiones que representan la cultura nacional -distancia al poder, aversión a la incertidumbre, individualismo, masculinidad, orientación al largo plazo-, por lo que para una mayor comprensión de la relación entre el perfil cultural del equipo y los procesos sociales se realiza un estudio individualizado para cada una de dichas dimensiones. 

Específicamente, el grado en que se aceptan las desigualdades de poder en el seno del equipo -distancia al poder- se relaciona negativamente con el proceso de comunicación o transmisión de información que tiene lugar en el mismo. Así pues, tal y como afirma Hofstede (2001), cuanto más desigualmente se reparta el “poder” más se agudizan las diferencias entre los individuos y el intercambio de información bidireccional se verá resentido. Adicionalmente a la evidencia teórica encontrada, en los análisis realizados se ha podido comprobar que, en los equipos a los que se encuentran vinculados los individuos de nuestra muestra, el nivel presente de asunción y aceptación de la incertidumbre afecta también negativamente a la comunicación que tiene lugar en el mismo. Cuando lo desconocido provoca ansiedad lo que procede es establecer reglas y normas que se utilicen como estándares, de tal forma que se eviten, en la medida de lo posible, situaciones inciertas y se impide que fluya información espontánea o indiscriminada que pudiera desestabilizar el equilibrio aportado por las pautas establecidas.
La posición que adopta el equipo ante los acontecimientos inciertos y/o desconocidos se encuentra también relacionada negativamente con la participación de los individuos en la toma de decisiones, de tal forma que la implicación de todos los integrantes del equipo supone compartir la ansiedad que les genera enfrentarse a lo desconocido, si bien, cuando la incertidumbre no provoca desasosiego en el equipo -baja aversión a la incertidumbre- es la tolerancia de las desigualdades -distancia al poder- la que determina el proceso de toma de decisiones (Pheng y Yuquan, 2002), esta última circunstancia es la que se constata en nuestra muestra.
Ahora bien, la revisión teórica puso de manifiesto asociaciones entre los procesos de comunicación, de cooperación y de toma de decisiones participativa con perfiles culturales caracterizados por su dependencia de la colectividad -individualismo-, su aceptación de los roles de género social -masculinidad- y su concepción del tiempo -orientación al largo plazo. Sin embargo, en nuestra investigación estas relaciones no se constatan. De hecho, ya en la literatura se resalta que las diferencias enunciadas por los autores responden a las posiciones extremas en las que estas dimensiones pueden situarse, mientras que los equipos en los que se encuentran los individuos de la muestra ostentan una posición intermedia en las características anteriormente indicadas, pudiendo ser esta la causa por la que consideramos que no se confirman las relaciones establecidas en la teoría.
La heterogeneidad cultural del equipo multicultural

En relación a la heterogeneidad cultural del equipo multicultural, definida en función de las dimensiones de la cultura nacional, se destaca la confirmación de su asociación con las relaciones interpersonales que tienen lugar en el seno del equipo. Consideramos relevante el poder constatar empíricamente, en nuestra muestra, las relaciones establecidas teóricamente en la literatura (Canney Davison, 1995) utilizando una operativización de la heterogeneidad que distingue entre las diferentes dimensiones de la cultura nacional y no la suma agregada del número distinto de nacionalidades presentes en el equipo, tal y como hicieran Earley y Mosakowski (2000) y Anderson (1983).

Concretamente, calculamos la heterogeneidad cultural de un equipo multicultural para cada dimensión -distancia al poder, aversión a la incertidumbre, individualismo, masculinidad, orientación al largo plazo- mediante la dispersión existente en el equipo con respecto al perfil cultural del mismo en la dimensión seleccionada. Así, un equipo con una alta heterogeneidad en la dimensión, por ejemplo, distancia al poder, es aquél integrado por individuos cuya posición individual ante las desigualdades es muy variada, de tal forma que las posiciones extremas se disipan.
Y, es entonces por lo que en los equipos que se caracterizan por una alta heterogeneidad en relación a la aceptación de las desigualdades, a la asunción de lo desconocido y a la concepción de lo individual frente a lo colectivo, existe una asociación positiva entre la heterogeneidad cultural del mismo con el proceso de comunicación. Diversos autores, entre los que destacan Hofstede (2001, 1984), Hambrick et al. (1998) y Canney Davison (1995; 1994) adelantan dicha relación, si bien es cierto que lo hacen de una manera teórica y general, no estableciendo distinciones por dimensiones, tal y como hemos pretendido hacer en este estudio.
También, en relación a la heterogeneidad cultural del equipo multicultural se ha observado en nuestra muestra, que la implicación de los integrantes del equipo en la toma de decisiones se encuentra relacionada positivamente con la heterogeneidad que caracteriza al equipo en relación a la tolerancia de las desigualdades y a la aceptación de la incertidumbre, confirmándose las relaciones propuestas por Pheng y Yuquan (2002) y Bu et al. (2001).
Asociación entre los atributos externos al equipo y los procesos sociales 
Los atributos externos son aquellos recursos ajenos al equipo y que le proporciona la organización para la consecución de sus objetivos. Dentro de esta categoría de atributos se han incluido las siguientes variables: cultura organizativa, sistema de incentivos, tareas, líder y estructura del equipo.

La cultura organizativa, tal y como adelantaban Sundstrom et al. (1990), se encuentra positivamente relacionada con las interacciones personales que tienen lugar en los equipos en los que desarrollan su trabajo los individuos de nuestra muestra, contribuyendo nuestro trabajo a especificar qué valores organizativos se relacionan concretamente con los distintos procesos sociales que tienen lugar en el seno del equipo multicultural. Concretamente, se ha observado relación con el proceso de gestión de los conflictos y con el de toma de decisiones participativa. Ahora bien, la cultura se encuentra imbricada en la organización por medio de los valores compartidos por los integrantes de la misma. Es por ello que lo realmente importante es que se ha reconocido en nuestra muestra que aquellos valores organizativos relacionados con la aceptación de los cambios junto con los que incitan a intercambiar información y a generar espíritu corporativo (creatividad adaptativa) se asocian positivamente tanto con la gestión del conflicto como con la toma de decisiones participativa. Mientras que, aquellos valores organizativos que promueven el bienestar de los individuos en su centro de trabajo se relacionan de forma positiva con la toma de decisiones participativa (colectivismo) y los que resaltan la importancia de incorporar a la organización tecnología externa (innovación tecnológica) se encuentran positivamente asociados con la gestión del conflicto. Esta última relación quizás se deba a la necesidad de resolver las desavenencias que surgen tras la adquisición de tecnología ajena, el denominado síndrome no hecho aquí, de tal forma que se haga un uso adecuado de dicha tecnología.

En la medida que a todos los individuos que integran el equipo se les recompensa por el logro de objetivos comunes, los participantes intentarán resolver y aclarar las desavenencias y/o conflictos que se desaten entre ellos, por lo que un sistema de incentivos basado en el equipo es un mecanismo adecuado para apoyar y reforzar el concepto de equipo (Zobal, 1998), tal y como se ha podido confirmar en nuestros análisis. Dado que en la literatura no se consideran las relaciones entre las interacciones personales y el sistema de recompensa que la organización establece para el equipo, consideramos relevante que, en la muestra analizada, se haya podido establecer la anterior asociación de signo positivo. 
Asimismo, la tarea que la organización le encomienda al equipo también se encuentra relacionada con las interacciones personales que tienen lugar en el mismo. De esta forma, tanto el grado de creatividad, como de computerización y de coordinación que definen el tipo de tarea (Hambrick et al., 1998) se relacionan positivamente con los flujos de información que circulan en el equipo, la manera en que los individuos se asocian para realizar las actividades, el procedimiento a seguir ante los conflictos que surgen y la forma en que se efectúa la toma de las decisiones en los equipos naturales a los que se encuentran adscritos los individuos de nuestra muestra, corroborando las asociaciones adelantadas por Stewart y Barrick (2000). 
Otro de los recursos externos al equipo considerado en esta investigación es la actuación comprometida del líder orientado a las relaciones (Rickards y Moger, 2000). Considerándose que en la medida que el líder apoye al equipo en el desarrollo de los procesos sociales se verá reforzado el resultado alcanzado (Higgs, 1996b). En la muestra analizada se confirma el importante papel del líder comprometido con su equipo y, específicamente, en procesos como la gestión de los conflictos y en la implicación de todos los miembros del equipo en la toma de decisiones, resaltándose entonces el papel del líder como mediador, al estar asociado positivamente a procesos que se fundamentan en la puesta en común de desiguales opiniones, valores, intereses, etc.
La estructura del equipo se estudió en esta investigación analizando la autonomía que tenía el equipo para realizar las tareas, la adecuación del número de individuos que integra el equipo y la distribución de las funciones en el equipo conforme al perfil profesional. En la muestra analizada, el proceso de comunicación, la gestión de los conflictos y la toma de decisiones participativa se encuentran asociadas positivamente con la distribución adecuada de funciones en el equipo según el perfil profesional, mientras que el número adecuado de integrantes del equipo es el que se encuentra relacionado positivamente con la cooperación, confirmándose que a medida que el número de individuos que integran un equipo es mayor, la posibilidad de interactuar adecuadamente es menor, tal y como señalan Mullen et al. (1989 en Langfred, 2000). La asociación de la autonomía, otro de los descriptores de la estructura, con los procesos sociales no se ha podido corroborar, debiéndose probablemente a que los individuos hayan contestado pensando más en la autonomía individual que la grupal (Langfred, 2000), que es lo que realmente se está estudiando.

Así pues, podemos observar, en primer lugar, que las relaciones interpersonales dirigidas a la resolución de los conflictos se encuentran asociadas positivamente con los valores de la cultura organizativa (creatividad adaptativa e innovación tecnológica), con un sistema de incentivos basado en el equipo, con el tipo de tarea que se desarrolla -creativas-, con un líder comprometido con el equipo orientado a las relaciones más que a las tareas y con la distribución adecuada de los puestos. En segundo lugar, se aprecia que la participación de los integrantes del equipo en la toma de decisiones que tienen lugar en el mismo se asocia también positivamente con los valores organizativos (colectivismo y creatividad adaptativa), con el grado de creatividad de las tareas, con un líder orientado a las relaciones y con la distribución adecuada de funciones según el perfil profesional. Por último, podemos destacar que los procesos de comunicación y de cooperación se asocian positivamente con la estructura, distribución adecuada de funciones y tamaño respectivamente, y con los tipos de tareas. Concretamente, la comunicación se asocia positivamente con las tareas creativas y coordinadoras, mientras que la cooperación lo hace con todos los tipos de tareas (creativa, computerizada y coordinadora).
4.2.2. Los resultados del equipo multicultural

Siguiendo el esquema expuesto previamente, la presentación de los principales resultados obtenidos se realiza ahora considerando el segundo objetivo empírico planteado en esta investigación que consiste, concretamente, en identificar cómo los procesos sociales y los rasgos culturales del equipo multicultural inciden en los resultados obtenidos por el mismo. El desarrollo de este objetivo supuso entonces estudiar, en primer lugar, la asociación del perfil cultural y de la heterogeneidad cultural del equipo multicultural con sus resultados y, posteriormente, la relación existente entre las interacciones personales que tienen lugar en el equipo -i.e., comunicación, cooperación, gestión de conflictos, toma de decisiones participativa- y los resultados alcanzados.
Asociación entre los atributos internos al equipo y los resultados
Tanto el perfil cultural del equipo como la heterogeneidad cultural presente en el mismo, ambos determinados en función de las distintas dimensiones de la cultura nacional (distancia al poder, aversión a la incertidumbre, individualismo, masculinidad, orientación al largo plazo), se encuentran asociados con los resultados del equipo multicultural.

El perfil cultural del equipo multicultural

En lo que se refiere al perfil cultural del equipo, y considerando el efecto moderador de los diferentes tipos de tareas (creativas, computerizadas y coordinadoras), tal y como sugiere la literatura, se ha confirmado asociación entre el factor de resultado satisfacción con el entorno laboral del equipo con el perfil del equipo, relación de signo positivo en las dimensiones distancia al poder y aversión a la incertidumbre y negativo en las dimensiones individualismo y masculinidad. Este factor refleja la satisfacción de los integrantes del equipo con el ambiente de trabajo que existe en el mismo y, a la vista de los resultados obtenidos en la muestra analizada, podemos afirmar que el bienestar que sienten los individuos en su equipo y con la atmósfera de confianza que se desarrolla en el mismo está condicionado por la combinación de las diferentes culturas que conviven en el seno del equipo y que, en última instancia, están aportándole su perfil cultural. Además, la aceptación de las desigualdades en el seno del equipo se encuentra asociada con la satisfacción del individuo con su contribución personal, de tal forma que cuanto más rígida, jerárquica, estructurada y distante es la relación que se establece en el equipo, menos satisfechos estarán sus integrantes con el papel que desempeñan y con lo que les reporta la contribución personal que ellos hacen al equipo. El grado de aceptación de la individualidad frente a la colectividad, de la igualdad de roles sociales de los géneros y de la importancia otorgada al futuro, también están asociados al factor identificación y orgullo de pertenecer al equipo que abarca la satisfacción personal del individuo por el hecho de estar incorporado a su equipo. Concretamente, se confirma en la muestra una relación positiva con la dimensión individualismo y negativa con las dimensiones masculinidad y orientación al largo plazo. Por último, la dimensión masculinidad, que establece una clara distinción de los roles sociales de los géneros y se vincula a valores relacionados con la asertividad, la agresividad y la competitividad, se encuentra relacionada negativamente con la eficacia del equipo medida a través de la realización exitosa de las tareas, retos y obligaciones encomendados al mismo.
Así pues, el perfil cultural del equipo multicultural se asocia con sus resultados y, fundamentalmente, con los resultados de las interacciones personales, estableciéndose relaciones entre todas las dimensiones de cultura nacional que definen el perfil cultural del equipo (distancia al poder, aversión a la incertidumbre, individualismo, masculinidad, orientación al largo plazo) y, básicamente, dos medidas de satisfacción y cohesión: una más centrada en cómo el individuo se siente en el equipo, que se podría denominar satisfacción intrínseca (identificación y orgullo de pertenecer al equipo y satisfacción con la contribución personal) y otra en cómo el equipo hace sentir al individuo que, siguiendo la línea anterior, se podría denotar como satisfacción extrínseca (satisfacción con el entorno laboral del equipo).
La heterogeneidad cultural del equipo multicultural

La heterogeneidad cultural presente en el equipo multicultural, moderada por la tarea que se desempeña en el equipo, también se relaciona con sus resultados y, fundamentalmente, con los factores que integrarían lo que hemos denominado satisfacción extrínseca (satisfacción con el entorno laboral del equipo y satisfacción con el logro de resultados). 
Concretamente, son las heterogeneidades en la asunción de las desigualdades, en la ansiedad ante situaciones inciertas y en la aceptación de la individualidad frente a la colectividad, las que se encuentran asociadas negativamente con el bienestar que disfrutan y la satisfacción con la atmósfera de confianza que sienten los integrantes del equipo multicultural (satisfacción con el entorno laboral del equipo). Estos resultados, obtenidos en los equipos naturales en los que se encuentran los individuos de nuestra muestra, esbozan las cuestiones que, en principio, se deben considerar y gestionar en un equipo para mejorar la satisfacción de los integrantes del mismo y que son las desigualdades de poder, la incertidumbre y el individualismo.
La heterogeneidad cultural del equipo multicultural, específicamente en las dimensiones masculinidad y orientación al largo plazo, también incide en lo que hemos denotado como satisfacción extrínseca del individuo por medio del agrado que experimentan los integrantes del equipo al obtener los resultados establecidos si bien la asociación con la dimensión masculinidad es positiva y con la orientación al largo plazo es negativa. Al igual que antes, se podría considerar, por lo tanto, que son las cuestiones relativas a la competitividad, la ambición, la asertividad y a la concepción del tiempo, las que se deben tratar cuando lo que se pretende es incrementar la satisfacción en relación al logro de los resultados.
Consecuentemente, la heterogeneidad cultural presente en los equipos multiculturales, moderada por el grado de creatividad, computerización y coordinación de las tareas que realizan, se relaciona con los resultados alcanzados por los mismos. Se constata así, empíricamente en nuestra muestra, el papel moderador de la tarea en la incidencia de la diversidad cultural en los resultados del equipo, tal y como adelantaban teóricamente Hambrick et al. (1998) y, además, concretamos que básicamente modera la relación con la satisfacción extrínseca de los individuos que conforman el equipo, satisfacción con el entorno laboral del equipo y satisfacción con el logro de resultados. 
Asociación entre los procesos sociales y los resultados 
En este epígrafe se tratarán las conclusiones que hemos obtenido al estudiar la vinculación que existe, en la muestra analizada, entre las relaciones interpersonales que tienen lugar en el equipo multicultural y los resultados que hemos medido de los mismos. 

En el nivel general se puede afirmar que, todas las interacciones personales que tienen lugar en el equipo tienen su reflejo en los resultados alcanzados por el mismo a excepción de la cooperación. Concretamente, la relación se establece entre los procesos de comunicación, de tratamiento de los conflictos y de implicación de los miembros del equipo en la toma de decisiones tanto con la satisfacción intrínseca como con la extrínseca.
Específicamente, la evidencia del trabajo exploratorio emprendido en equipos naturales confirma la relación que teóricamente enunciaban Pearce y Ravlin (1987) y Gladstein (1984) entre la comunicación y los resultados y, fundamentalmente, nos demuestra que, tal y como adelantaban Proehl (1997), Canney Davison (1995) y Maznevski (1994), la transmisión de la información que caracteriza tanto al proceso de comunicación, como al de la gestión de los conflictos y al de toma de decisiones participativa, es fundamental en los procesos que tienen lugar en los equipos.

Así, los tres procesos anteriores se relacionan positivamente, en nuestra muestra, con el factor denominado identificación y orgullo de pertenecer al equipo, confirmándose la importancia de que la información (e.g., sobre las tareas, sobre relaciones personales, sobre desavenencias y desigualdades que se plantean, sobre la aportación de ideas y de opiniones, etc.) fluya en el equipo para que sus miembros se encuentren orgullosos de pertenecer a él y deseen seguir trabajando juntos. Asimismo, la gestión de los conflictos y la participación en la toma de decisiones se relacionan positivamente con la satisfacción que siente el individuo con su contribución al equipo y es que por medio de ambos procesos el individuo detecta hasta qué punto se le considera en el seno de su equipo, bien en el foro de una discusión o en la determinación de una resolución. 

Los resultados de los modelos path no hacen más que reforzar el papel relevante que juegan la implicación de los integrantes del equipo en la toma de decisiones y la gestión de los conflictos en la satisfacción de los individuos que integran la muestra analizada. Específicamente, la consideración de las opiniones de los integrantes de los equipos a la hora de discernir sobre las decisiones que les afecta supone un elemento de satisfacción tanto intrínseca (identificación y orgullo de pertenecer al equipo) como extrínseca (satisfacción con el entorno laboral del equipo) para los individuos que conforman dichos equipos. En esta misma línea, el reconocimiento y la aceptación de los conflictos, cuestiones directamente relacionadas al hecho de que se gestionen los mismos, proporcionan un mejor entorno laboral que reconocen los individuos que integran los equipos y por lo que se sienten más satisfechos.
Así pues, los procesos sociales y, principalmente la toma de decisiones participativa y la gestión de los conflictos, se encuentran asociados con los resultados obtenidos por el equipo, medidos en términos de satisfacción y cohesión (satisfacción intrínseca y extrínseca).
Si retomamos las conclusiones anteriores sobre la relación entre los atributos internos al equipo y los procesos sociales, se pueden establecer consideraciones adicionales. Al respecto, se determinó que, en la muestra analizada, tanto el perfil como la heterogeneidad cultural de los equipos multiculturales se relacionaban, fundamentalmente, con los procesos de comunicación y de toma de decisiones participativa. Es por ello, que en estos momentos planteamos la importancia de los rasgos culturales de los equipos en los resultados de los procesos sociales que tienen lugar en los mismos, ya sea por su relación directa, moderada por las tareas, como indirectamente por medio del proceso de toma de decisiones participativa. De esta forma, la muestra escogida ha permitido profundizar en el conocimiento de los resultados alcanzados por los equipos multiculturales, basándonos en un modelo descriptivo que responde al clásico esquema recursos-procesos-resultados.
4.3. IMPLICACIONES ACADÉMICAS Y PRÁCTICAS
El trabajo de investigación que hemos realizado tiene una serie de implicaciones, tanto académicas como prácticas, para la gestión de las empresas en el actual entorno competitivo caracterizado por la globalización de los negocios y los desplazamientos internacionales de los individuos en busca de empleo. Desde un punto de vista académico ha permitido: (1) recopilar y clasificar las investigaciones realizadas en torno a la cultura nacional y a los equipos; (2) enlazar la literatura sobre diversidad cultural con la relativa a equipo para enmarcar al equipo multicultural; (3) proponer un modelo global explicativo de los resultados obtenidos por los equipos multiculturales sobre el que se pueda seguir avanzando en el futuro, completándolo con nuevas aportaciones; (4) proponer nuevas formas de operativizar el perfil cultural y la heterogeneidad cultural del equipo y (5) contribuir a llenar el vacío empírico en entornos organizativos que caracteriza a este campo de estudio, donde, a pesar de su amplitud, el número de trabajos en laboratorio frente a los realizados en las organizaciones con equipos naturales es exageradamente desequilibrado a favor de los primeros.

Desde un punto de vista práctico, las conclusiones de esta investigación pueden servir de gran apoyo a cualquier empresa que reúna equipos como forma de trabajo, de tal forma que pueden identificar qué variables (valores organizativos, líder, incentivos, estructura, tareas, perfil y heterogeneidad cultural), son las que presentan una mayor incidencia sobre los procesos que tienen lugar en el mismo (comunicación, cooperación, gestión del conflicto, toma de decisiones participativa); y, al mismo tiempo, de qué manera todo ello mejora tanto la eficacia del equipo como la satisfacción de sus miembros. La evidencia empírica, concretamente, ha señalado que la participación de los individuos en el planteamiento y discusión de alternativas sobre las decisiones que se lleven a cabo en los equipos es considerada un antecedente de la satisfacción de los integrantes de los mismos.
A su vez, este trabajo de investigación tiene implicaciones no sólo para las empresas con esquemas organizativos basados en equipos sino también para todas aquéllas cuyos recursos humanos se caractericen por estar conformados por individuos que ostentan diferentes valores nacionales. La heterogeneidad cultural de la mano de obra es una cualidad característica de la mayor parte de las organizaciones, independientemente de que sean pequeñas, medianas o grandes empresas, multinacionales o no, y es que la tendencia globalizadora de todos los mercados y los flujos migratorios hacen que la multiculturalidad se haya convertido en un hecho habitual en las empresas. Los directivos, por tanto, deberán estar concienciados de que los individuos con distintos valores nacionales aportan al entorno organizativo diversas apreciaciones en relación a la existencia de desigualdades, de incertinidad, de individualidad, de diferencia en los géneros sociales y de concepción del tiempo, de tal forma que se afronte la multiculturalidad en el entorno organizativo, desde el conocimiento de sus repercusiones, como un incremento de valor para la empresa y no como un problema. 

4.4.
PRINCIPALES LIMITACIONES DEL TRABAJO Y RECOMENDACIONES PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

La presente investigación ha permitido una aproximación al estudio de los equipos multiculturales en las organizaciones multinacionales donde se identifican los aspectos que inciden en los procesos sociales que se desarrollan en los mismos y en los resultados obtenidos por dichos equipos. Ahora bien, es preciso reconocer, además, la existencia de una serie de limitaciones, así como proponer algunas recomendaciones de cara a la realización de trabajos futuros.

La principal limitación con la que cuenta este trabajo exploratorio es el número de casos muestrales recogidos, lo que determina que las conclusiones extraídas en el mismo sólo pueden extrapolarse al ámbito de la población objeto de estudio. En consecuencia, se hace necesario ampliar la muestra de individuos integrantes de equipos multiculturales naturales al objeto de encontrar unos niveles de representación que hagan factible la generalización a poblaciones más amplias. Igualmente, consideramos relevante el poder contar con una organización que pueda proporcionar un número adecuado de equipos multiculturales, de tal forma que se puedan aislar las variables de contexto organizativo en el funcionamiento de los equipos.

Por otro lado, en referencia al modelo somos conscientes de la limitación que supone no haber contado, dentro de los procesos en los que se encuentran implicados los equipos multiculturales, con los procesos tanto externos como los relacionados con las tareas. El estudio de estos procesos no ha sido abordado debido a que hubiesen supuesto una desbordante ampliación del trabajo realizado, la cual hubiese provocado la necesidad de ser menos exhaustivos en todos los temas tratados. Sin embargo, consideramos que ambos procesos son de suma importancia y se recomienda el desarrollo de trabajos de investigación encaminados a analizar la repercusión de los rasgos culturales de los equipos en los tres tipos de procesos conjuntamente.

Otra importante limitación es el instrumento central de recogida de la información, esto es, el cuestionario, que si bien proporciona importantes ventajas (e.g., facilidad en la obtención de información de muchos individuos rápidamente, coste reducido), también presenta importantes inconvenientes (e.g., imposibilidad de corregir malentendidos, posibilidad de que la redacción de las cuestiones tenga un efecto relevante en las respuestas). En este sentido, una limitación a considerar ha sido el número de preguntas incluidas en el cuestionario, ya que al objeto de motivar la respuesta se estimó procedente no añadir más ítemes para medir ciertos aspectos ni otras cuestiones de interés (e.g., un mayor detalle del tipo de tareas que se desarrollan en el equipo) que hubieran enriquecido el trabajo. A su vez, es preciso destacar la utilización de cuestiones basadas en percepciones. Por tanto, sería recomendable abordar la realización de estudios de casos, siempre enmarcados en una organización real, de tal forma que aporten una explicación de los hechos más rica y profunda. 

Finalmente, el estudio se especifica con un marcado carácter transversal, determinado por la ausencia de un examen de la evolución a lo largo del tiempo del desarrollo de las interacciones personales, de las relaciones que se establecen entre ellas y los recursos a disposición del equipo, y, por último, de la vinculación de ambos en los resultados obtenidos.
Por otra parte, las conclusiones aportadas por la presente investigación aportan nuevas relaciones de interés que deberían ser analizadas con mayor amplitud y profundidad en posteriores trabajos de investigación, a saber; (1) prosperar en el estudio de los niveles adecuados de heterogeneidad para cada tipo de tarea; (2) prosperar en el estudio de los efectos de las dimensiones como masculinidad e individualismo tanto sobre los procesos sociales como sobre los resultados de los equipos; (3) construir un modelo normativo sobre la base de los resultados obtenidos; (4) progresar en el conocimiento del vínculo existente entre la comunicación y el resto de los procesos sociales; y, (5) profundizar en la relevancia de la participación de los integrantes del equipo en la toma de decisiones para la consecución de los resultados y el desarrollo de los otros procesos sociales.
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