
n los años 90 la globalización era un hecho en la
industria de la fabricación de automóviles. La in-
troducción de máquinas complejas regidas por

procesos informáticos, permitió modificar el contenido
de los puestos de trabajo, incluir tareas de mayor valor
añadido y adaptar el sistema de producción al trabajo
en equipo. Esto permitía mejorar los procesos y fabricar
más y mejores productos para satisfacer las exigencias
de los clientes.

En este contexto, una importante empresa multinacio-
nal introdujo equipos de trabajo en una fábrica de
nuestro país y también sus principales proveedores.
Miembros del equipo de investigación, participaron en
el proceso como consultores externos. Primero, se trata-
ba de concienciar de sus ventajas, con formación out-
doors, y después seleccionando y formando a los
miembros de los equipos y diseñando procesos de me-
jora contínua. Los equipos estaban formados por opera-
rios multicualificados y polivalentes, que realizaban
tareas de fabricación, gestión del trabajo, control de

calidad, logística, mantenimiento y mejora. Tenían un
tamaño medio de 15 empleados, un elevado nivel de
autonomía en las decisiones sobre su trabajo y sus
miembros eran interdependientes. 

Dada la magnitud de los cambios que se estaban in-
troduciendo, se decidió realizar un estudio para anali-
zar su eficacia y es así como se inicia, hace diez años,
esta línea de investigación. Siguiendo la propuesta de
McGrath (1984) y sus desarrollos posteriores (Hack-
man, 1987; Tannenbaum, Beard y Salas, 1992) se par-
tió de un modelo Input-Process-Output. Este modelo
incluía como inputs, variables personales, del grupo y
de la organización, como procesos, en línea con la cla-
sificación de Marks, Mathieu y Zaccaro (2001), un pro-
ceso de acción, la comunicación, uno interpersonal, la
gestión de conflictos y otro de transición la orientación
a las tareas grupales, y por último, como outputs, medi-
das de mantenimiento y rendimiento, objetivo y subjeti-
vo (Fig. 1). 

Este artículo tiene un doble objetivo. En primer lugar, se
resumen algunos resultados sobre el papel de las tareas
y los procesos grupales, destacando sus recomendacio-
nes aplicadas y, en segundo, se avanza en la investiga-
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ción presentando un estudio que compara los procesos y
resultados grupales de dos filiales de una empresa multi-
nacional.  

TAREAS Y PROCESOS GRUPALES
Morgan, Salas y Glickman (1993) dividen las activida-
des de los grupos en dos bloques: las tareas a realizar y
los procesos que permiten que los equipos sean eficaces.
Siguiendo este planteamiento, en el siguiente apartado
se resumen tres contribuciones, una sobre el diseño de
las tareas, otra sobre los procesos grupales, y la tercera,
dedicada al apoyo organizacional en la introducción de
equipos.

Diseño de las tareas grupales
Según Parker y Ohly (2008) la investigación sobre el di-
seño del trabajo se ha centrado en dos planteamientos:
las demandas de los puestos y el modelo de las caracte-
rísticas del trabajo de Hackman y Oldham (1976,
1980). Coincidiendo con esto, se presentan dos estudios,
el primero sobre los cambios en las tareas al introducir
equipos y, el segundo, sobre las características de esas
tareas. 
Como se ha puesto de manifiesto en las revisiones, la

mayor parte de los modelos de eficacia grupal recogen
las tareas como variable input (p. ej. Burke, 2004), sin
embargo, hay poca investigación sobre su impacto, por
las dificultades que entraña su análisis en contextos rea-
les. Esto nos llevó a plantear un estudio en cuatro empre-
sas del sector (Uríen y Osca, 2001a) con un doble
objetivo: analizar cómo cambian las tareas al trabajar
en equipo, y comprobar cuánto influyen esas tareas en

la satisfacción y el interés por este sistema de trabajo.
Para ello se realizó un análisis de los puestos a través de
observaciones, entrevistas y cuestionarios, y se identifica-
ron 24 tareas. Los empleados respondieron cuánto reali-
zaban esas tareas antes y después de introducir los
equipos. Según sus contestaciones, todas las tareas au-
mentaban su frecuencia y casi un 80% de forma signifi-
cativa. Concretamente los mayores incrementos se
daban en “negociar ideas de mejora con los compañe-
ros”, “identificar aspectos a mejorar en el trabajo” y
“comentar ideas de mejora con el mando”. Estos resulta-
dos son coherentes con dos de los objetivos que buscan
las empresas al implantar equipos: reducir el número de
empleados asignados a las líneas de fabricación y con-
seguir empleados polivalentes.  
Las tareas que mejor predecían la satisfacción y el inte-

rés por el nuevo sistema de trabajo, se agrupaban en los
factores “tareas con herramientas”, “de mejora” y “de
precisión y orden”. Como se esperaba, aquellas de ca-
rácter más cognitivo y social, como manipular herra-
mientas y proponer mejoras, influían positivamente, y las
más arduas y que exigían más concentración, como las
de precisión, lo hacían de forma negativa. 
En un segundo trabajo, Osca y Uríen (2001) estudian

la repercusión de las características de los nuevos pues-
tos sobre la satisfacción y el rendimiento de los emplea-
dos, siguiendo a Hackman y Oldham (1976, 1980).
Concretamente analizan la influencia la variedad, el sig-
nificado, la autonomía, el feed-back y la cantidad, sobre
tres indicadores de mantenimiento y cuatro de producti-
vidad aportados por la empresa. Los resultados de los
análisis de regresión mostraron que estas características
explicaban porcentajes de varianza de los resultados de
mantenimiento (satisfacción, interés por el nuevo sistema
de trabajo y percepción de cambio), que oscilaban entre
el 36% y el 58%, y concretamente las variables que más
contribuían eran la autonomía y el feed-back. Estudios
posteriores confirman estos resultados y destacan la im-
portancia de estas variables (p. ej. Langfred, 2007; Par-
ker, Williams y Turner, 2006; van Mierlo, Rutte,
Vermunt, Kompier y Doorewaard, 2006). Sin embargo,
ninguna de las características de los puestos se relacio-
naba con las medidas de productividad aportadas por la
empresa (calidad, cantidad, costes y Total Production
Management). Esto coincidiría con la paradoja del ren-
dimiento (Meyer y Gupta, 1994) ya que, en ocasiones,
mejoras en la gestión, no se traducen en incrementos in-
mediatos y significativos de la productividad, al interve-
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nir variables no controladas. En nuestro caso, para fo-
mentar la colaboración, las medidas de productividad
recogían el rendimiento conjunto de equipos de diferen-
tes turnos, reduciendo la variabilidad de los resultados y
limitando la posibilidad de encontrar relaciones signifi-
cativas. Aún así, y como se ha señalado (p. ej. Kozlows-
ki e Ilgen, 2006), creemos relevante integrar estas
medidas en los análisis y comprobar su coincidencia con
otras más utilizadas en la investigación psicológica. 
Desde un punto de vista aplicado, confirmar la relevan-

cia de las tareas como aspecto clave en la introducción
de equipos. Según nuestros datos, resulta fundamental
estudiar cómo cambian y cómo repercuten en las actitu-
des de los empleados. Aumentar las tareas no tiene ne-
cesariamente consecuencias negativas si se diseñan con
suficiente variedad y significado, y sobre todo con auto-
nomía y feedback, pues como se ha visto, son cruciales
para explicar la satisfacción y el interés por el trabajo en
equipo.

Procesos grupales
En los últimos años, la investigación ha destacado el pa-
pel de los procesos grupales (Mathieu, Maynard, Rapp y
Gilson, 2008), debido a sus relaciones tanto directas co-
mo indirectas con la eficacia grupal. Marks et al. (2001)
los clasif ican en tres dimensiones, procesos de
transición, de acción e interpersonales. Los procesos de
transición incluyen actividades como la planificación y el
establecimiento de metas y objetivos grupales. Los proce-
sos de acción sirven para que los miembros de los equi-
pos consigan sus objetivos, y, por último, los procesos
interpersonales facilitan la gestión y resolución de los
problemas que pueden surgir. Según estos autores, la
mayor parte de los estudios no incluyen más de un pro-
ceso grupal o utilizan una medida compuesta, lo que li-
mita sus resultados. García-Salmones y Osca (2004)
analizan el papel de tres procesos, la orientación a las
tareas grupales, la cohesión grupal y el manejo eficaz
de los conflictos, en la satisfacción y eficacia grupal de
una empresa de automoción mexicana que está introdu-
ciendo equipos.
Se ha señalado que la incertidumbre y el estrés que ge-

neran los cambios organizacionales (Andersen, 2006),
reducen la motivación de los empleados (Jimmieson,
Terry y Callan, 2004; Schabracq y Cooper, 2000) y, co-
mo consecuencia, su desempeño (Eby, Adams, Russell y
Gaby, 2000; Mansell, Brough y Cole, 2006). La ambi-
güedad y el conflicto de rol propios de una situación de

cambio tienen consecuencias negativas (Glazer y Beehr,
2005), y así lo constatan los metaanálisis sobre el tema
(Jackson y Schuler, 1985; Tubre y Collins, 2000). En el
ámbito de los equipos también se ha encontrado que la
ambigüedad (p. ej. Cunningham y Eys, 2007; Jones,
2006) y el conflicto (p. ej. Langfred, 2007) reducen los
resultados grupales. Por ello, además de los procesos,
García-Salmones y Osca (2004) estudian la ambigüe-
dad y el conflicto de rol de los empleados en una situa-
ción de cambio, como es la introducción de equipos.
Concretamente analizan el papel de los procesos grupa-
les, de forma directa y como amortiguadores del efecto
de estos estresores. 
Los resultados mostraron, coincidiendo con lo espera-

do, que la ambigüedad y el conflicto se relacionaban ne-
gativamente con la satisfacción, y sólo la ambigüedad
con la eficacia grupal. Respecto al papel de los proce-
sos, su influencia directa sobre la satisfacción (p. ej.
Maynard, Mathieu, Marsh, y Ruddy, 2007) y la eficacia
grupal (p. ej. Mathieu y Schulze, 2006), resultó muy re-
levante, en línea con los metanálisis sobre el tema (LePi-
ne, Piccolo, Jackson, Mathieu y Saul, 2008; Marks et al.,
2001) y aumentaba de forma significativa el peso de los
estresores. Por último, los datos apuntaban a que la co-
hesión y la orientación a la tarea actúan como modula-
dores del efecto negativo de la ambigüedad, aunque los
porcentajes de varianza explicada fueron reducidos por
lo que habría que considerarlos con cautela. 
Contemplando estos resultados y desde una perspectiva

aplicada destacar que, cuando se trabaja en equipo, es
muy importante ofrecer información sobre los roles a de-
sempeñar y minimizar las incompatibilidades que pue-
dan surgir. A la vez, hay que optimizar los procesos
grupales, sobre todo el desarrollo de normas positivas
(p. ej. Williams, Parker y Turner, 2010), y la gestión
adecuada de los conflictos (p. ej. Langfred, 2007), por
su contribución a la satisfacción y a la percepción de efi-
cacia. 

Estudio longitudinal del papel del apoyo en la intro-
ducción de equipos
Según la norma de la reciprocidad (Gouldner, 1960) de
la teoría del intercambio social los empleados que se
sienten apoyados tienden a actuar de forma recíproca
con su organización. El apoyo organizacional genera
actitudes y conductas positivas hacia el trabajo y, como
concluye el metaanálisis de Roadhes y Eisenberger
(2002), se relaciona positivamente con la satisfacción y

AMPARO OSCA, PILAR BARDERA, LOURDES GARCÍA-SALMONES Y 
BEGOÑA URÍEN



S e c c i ó n  M o n o g r á f i c a

32

el desempeño. Las organizaciones pueden ayudar a los
equipos aportando recursos materiales e inmateriales co-
mo tecnología, formación o reconocimiento (Rentsch y
Klimoski, 2001), y esto repercute en su desempeño, di-
rectamente y a través de la mejora de los procesos gru-
pales (p.ej. Tata y Prasad, 2004).
En otros ámbitos se constata la importancia de mante-

ner el apoyo a lo largo del tiempo (p. ej. Lowe, Chan y
Rodhes, 2010), pero no encontramos estudios similares
en el ámbito de la eficacia grupal. Osca, Uríen, Gonzá-
lez-Camino, Martínez-Pérez y Martínez-Pérez (2005)
plantean una investigación longitudinal sobre el apoyo
en la introducción de equipos, con dos recogidas de da-
tos separadas un año. La muestra estaba formada por
empleados españoles de una empresa multinacional. Si-
guiendo la diferenciación de Eisenberger, Cummings,
Armeli y Lynch (1996) se midieron tres tipos de apoyo
(apoyo de compañeros y supervisores, formación, y re-
conocimiento y recompensas), y se analizaron las rela-
ciones con tres consecuentes, satisfacción, implicación
con el nuevo sistema de trabajo y rendimiento. Además,
se puso a prueba la hipótesis del efecto modulador del
apoyo (Cohen y Wills, 1985), para comprobar si amor-
tiguaba los posibles efectos negativos de la ambigüedad
y el conflicto de rol al trabajar en equipo.  
Las ecuaciones de regresión indicaron que las tres di-

mensiones del apoyo mantenían relaciones significativas
con las medidas actitudinales, explicando en torno a un
50% de la varianza de la satisfacción y del interés por el
nuevo sistema de trabajo, pero fue el apoyo de superio-
res y compañeros la dimensión más importante. Desta-
car el elevado porcentaje de varianza explicado, muy
superior al encontrado en otros estudios (p. ej. Baruch-
Feldman, Brondolo, Ben-Dayan y Schwartz, 2002). Ade-
más, apareció una interacción significativa que indica
que, cuando se experimenta conflicto de rol, la forma-
ción disminuye la satisfacción, lo que resulta comprensi-
ble ya que en estos casos se percibe como demanda y
no como recurso. El análisis longitudinal reforzó el peso
del apoyo de superiores y compañeros, pues seguía re-
sultando significativo un año después, directamente y
amortiguando los efectos del conflicto.
Respecto a la predicción del rendimiento, se observaron

diferencias en función de si la medida era de producción
o de mejora, pero el apoyo explica, en conjunto, en torno
a un 10% de su varianza. Sin embargo, el apoyo evalua-
do en el primer tiempo, no influía sobre las medidas de
productividad recogidas un año después. 

Desde un punto de vista aplicado, estos resultados rea-
firman la necesidad de brindar apoyo a los equipos. Su
peso en general y sobre todo la relevancia del apoyo de
compañeros y supervisores, tanto en las actitudes como
en el rendimiento de los equipos, debe llevar a las em-
presas a incluirlos en sus programas de intervención.
Destacar también la importancia de realizar un segui-
miento, para comprobar que se mantiene en el tiempo,
pues como se ha observado, aunque su influencia sobre
las medidas actitudinales permanece, no sucede lo mis-
mo con las medidas de rendimiento.

INTRODUCCIÓN DE EQUIPOS EN MÉXICO Y ESPAÑA
La globalización y el aumento de empresas multinacio-
nales, supone exportar sistemas de gestión a terceros pa-
íses, en muchos casos sin probar antes su eficacia. Como
señala Triandis (1989), más del 90% de la investigación
organizacional se realiza en Europa y América del Nor-
te, por lo que resulta fundamental analizar si las teorías
son válidas en otros contextos. 
La mayor parte de los estudios transculturales parten de

las dimensiones individualismo (los sujetos esperan ser
tratados por su valía personal y no por su pertenencia a
grupos) y distancia de poder (los sujetos aceptan las di-
ferencias entre las personas que ejercen la dirección y
los subordinados). Para Hofstede (1980), España se en-
cuentra en el puesto once en individualismo y en el déci-
mo en distancia de poder, y México en el dieciséis en
individualismo y es el país con mayor distancia de po-
der. También en el trabajo de Schwartz (1992) se en-
cuentran diferencias importantes: España se sitúa en el
tercer puesto en autonomía, frente al diecisiete que os-
tenta México, y al contrario, España está en el diecisiete
en conservadurismo y México en el séptimo.
Los valores culturales pueden aumentar o reducir el im-

pacto de prácticas como el trabajo en equipo. Según
Kirkman y Shapiro (1997, 2001) en México los proble-
mas derivan de su resistencia a la autodirección. Esto
constatan Nicholls, Lane y Brehm (1999), quienes en-
cuentran que, para el 70% de los directivos mexicanos
encuestados, la principal dificultad al introducir equipos
es la falta de congruencia entre su cultura y el concepto
de equipo autodirigido. En esta línea, cuando se pregun-
ta a los empleados qué destacan del trabajo en equipo,
los mexicanos señalan los aspectos socioemocionales y
la armonía entre sus integrantes, mientras que estadouni-
denses prefieren los aspectos instrumentales y su contri-
bución a la tarea (Gomez, Kirkman y Shapiro, 2000;
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Sanchez-Burke, Nisbett e Ibarra, 2000). Recientemente,
Watson, Cooper, Torres, Neri y Boyd (2008), al compa-
rar equipos de estudiantes de EEUU y de México, obtie-
nen diferencias pues los mexicanos presentan menos
cohesión y orientación al equipo y más conflicto.
La cultura influye también en los resultados del empo-

werment o del enriquecimiento de puestos (p. ej. Lee, Pi-
llutla y Law, 2000; Lee-Ross, 2005). Las características
intrínsecas del trabajo se relacionan con la satisfacción,
sobre todo en países con culturas individualistas y con
baja distancia de poder, mientras que las características
extrínsecas se relacionan en todos los países (Huang y
Van de Vliert, 2003). 
Con estos antecedentes, Osca, Uríen y Rodrigo (2010)

comparan los procesos y resultados grupales, de dos fi-
liales de una empresa multinacional ubicada en México
y España. Siguiendo la propuesta de Kirkman y Shapiro
(2001) de analizar, otros aspectos, no sólo las diferen-
cias entre países, se estudió además las posibles diferen-
cias debidas a las tareas de los grupos. Para ello se
seleccionaron tres submuestras, dos en México con tare-
as de mecanizado y servicios, y una en España, con ta-
reas de mecanizado. Esto permitía analizar las
diferencias entre países y también entre tareas. Se perse-
guía un triple objetivo. Primero, analizar si la elevada
distancia de poder, la menor autonomía e individualismo
y el mayor conservadurismo de los mexicanos, les lleva-
ría a mostrar más resistencia a los equipo, y como con-
secuencia más problemas en los procesos y resultados
grupales. Segundo, estudiar si los grupos mexicanos que
tienen tareas más enriquecidas, es decir los dedicados a
los servicios, presentan mejores procesos y resultados
grupales que los de mecanizado. Tercero, abordar si las
variables que explican la eficacia grupal son similares en
los dos países.
La recogida de datos se realizó en las mismas condicio-

nes en ambos países, y aunque no coincidió temporal-
mente, los empleados llevaban en torno a un año
trabajando en equipo. Además en ese tiempo, no se die-
ron circunstancias especiales que pudieran afectar a los
resultados, por lo que las comparaciones eran pertinentes. 
Como la muestra española estaba formada por 121

empleados dedicados al mecanizado, de la muestra me-
xicana se seleccionaron dos submuestras: una de meca-
nizado, como la española, y otra dedicada a los
servicios, con 121 empleados cada una. Las tareas de
mecanizado consisten en la realización y montaje de di-
ferentes partes del motor del automóvil y las de servicios

en prestar ayuda al resto de grupos, reparando maqui-
naria, etc., con lo que son puestos más enriquecidos. No
obstante, en ambos casos los grupos se caracterizan por
estar formados por empleados multicualificados y poliva-
lentes. Al tratarse de la misma empresa el resto de varia-
bles organizacionales se consideran idénticas.
Los análisis de varianza realizados para comprobar las

diferencias entre México y España mostraron, en línea
con la bibliografía, más problemas en México, cuyos
empleados señalaban menos orientación a las tareas
grupales, peor comunicación entre los miembros de su
grupo y más complicaciones para resolver sus conflictos.
También se mostraron menos satisfechos con su trabajo
y percibían que sus equipos eran menos eficaces que los
españoles.
Al analizar las diferencias entre tareas, como se plan-

teó siguiendo la teoría sobre enriquecimiento de puestos
(Hackman y Oldham, 1976, 1980), los empleados mexi-
canos en puestos más enriquecidos, es decir los dedica-
dos a prestar servicios a sus compañeros, mostraron
mejores procesos y resultados grupales, es decir, se co-
municaban mejor, estaban más orientados a su grupo,
satisfechos y se consideraban más eficaces que los de
mecanizado. Esto apoyaría la validez de esta teoría en
el contexto mexicano.
Al atender ambos antecedentes conjuntamente, país y

tarea, se comprueba que las diferencias entre México y
España son más importantes que las que se encuentran
entre tareas más o menos enriquecidas, lo que refuerza
la necesidad de llevar a cabo abordajes culturales espe-
cíficos cuando se exportan sistemas de gestión (Aykan y
Kanungo, 2001).
Siguiendo este razonamiento, se planteó en tercer lu-

gar, si las variables explicativas de la eficacia grupal,
eran similares en ambos países. Para ello se analizó a
través de ecuaciones de regresión, cómo influían los pro-
cesos en los resultados grupales, en cada una de las
submuestras. Aunque los mecanismos explicativos eran
bastante coincidentes, se encontraron diferencias entre
países y entre tareas, que consideramos interesantes. Las
regresiones para predecir la satisfacción mostraron que
los resultados dependían más de las tareas realizadas
que del país de procedencia. Concretamente, los emple-
ados españoles y los mexicanos dedicados al mecaniza-
do, es decir los que realizaban las mismas tareas,
estaban más satisfechos cuando se comunicaban mejor y
resolvían sus conflictos de forma adecuada, mientras que
en los empleados mexicanos dedicados a los servicios, la
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satisfacción se explicaba fundamentalmente por la ade-
cuada resolución de los conflictos. Sin embargo, las re-
gresiones para predecir la eficacia grupal mostraron
más semejanzas entre países que entre tareas. Así mien-
tras que en los empleados españoles la eficacia grupal
se explicaba por la orientación a las normas grupales,
en todos los empleados, independientemente de las ca-
racterísticas de su trabajo, se explicaba por el tamaño
de los grupos y por una adecuada resolución de los con-
flictos. Es decir, los empleados mexicanos se percibían
más eficaces en grupos pequeños (p. ej. LePine et al.,
2008) y resolviendo sus conflictos adecuadamente. Por
tanto, como Gómez y col. (2000) y Sánchez-Burke y col.
(2000) detectamos que, en los países más individualistas
los empleados valoran del trabajo en grupo, la orienta-
ción de sus miembros a las tareas grupales mientras que,
en los países más colectivistas, se prefiere mantener la
armonía y las buenas relaciones entre sus integrantes.
No obstante, aquí conviene recordar la sugerencia de

Triandis (1995) de atender al contexto organizacional
cuando se habla de valores culturales. Parece que los
empleados mexicanos, aunque sean más colectivistas
que los españoles, tienden a parecerse a los individualis-
tas en contextos organizacionales que así lo demandan
o que, a través de los procesos de selección y socializa-
ción, la organización contrate y retenga a aquellos em-
pleados que se ajustan mejor a los valores culturales
deseados. Por ello, en futuros estudios habría que reco-
ger información sobre los valores culturales de las mues-
tras, pues los términos transcultural y transnacional no
son sinónimos (Drenth y Groenendijk, 1998), y no todas
las diferencias entre países pueden considerarse diferen-
cias culturales y viceversa. Además es probable que, los
empleados que han participado en el estudio no sean re-
presentativos de la población de sus países. También se-
ría interesante contrastar nuestros datos en equipos que
realicen tareas con mayores exigencias cognitivas y en
otras organizaciones, pues aunque las variables consi-
deradas han resultado muy relevantes para explicar la
eficacia grupal, habría que ampliar los análisis incluyen-
do otros predictores. Sin embargo, y a pesar de estas li-
mitaciones, creemos que nuestros resultados arrojan luz
sobre los aspectos a considerar cuando se introducen
equipos en empresas multinacionales. Desde una pers-
pectiva aplicada, conocer la cultura nacional permite
comprender las reacciones de los empleados a determi-
nadas prácticas de gestión; además los cambios organi-
zacionales deben hacerse de acuerdo a las normas y

valores de la comunidad a la que se aplican, como as-
pecto clave para conseguir el éxito.

A MODO DE REFLEXIÓN FINAL
A lo largo de este artículo se han revisado algunos de
los trabajos realizados por nuestro equipo sobre la efi-
cacia de los equipos en la industria de la automoción.
Partimos de un modelo Input-Proceso-Output, para
adentrarnos en este complejo tema. Aunque, a lo largo
de estos años, hemos constatado la relevancia de otras
variables, como el tamaño y la diversidad grupal (Osca
y García-Salmones, 2010), o las actitudes hacia el tra-
bajo en equipo (Uríen y Osca, 2001b) nos hemos cen-
trado en el papel de las tareas y de los procesos
grupales, como aspectos centrales y mutuamente relacio-
nados. Así constatamos, en línea con la bibliografía, la
relevancia de un adecuado diseño de las tareas grupa-
les, y sobre todo de la importancia de aportar a los em-
pleados autonomía y feed-back. Además, el desarrollo
de procesos grupales positivos permite mejorar la efica-
cia de los grupos, incrementando el poder explicativo de
las características de las tareas. La orientación a las nor-
mas grupales, la comunicación, la cohesión, y el manejo
eficaz de los conflictos, se han revelado como excelentes
predictores de la satisfacción y del rendimiento. En defi-
nitiva, nuestros resultados confirman con datos reales, la
importancia de la intervención psicológica en la intro-
ducción de equipos.
Antes de finalizar, señalar que una de las principales

aportaciones de esta investigación constituye también
una limitación: las características de la muestra analiza-
da y el trabajo que realizan. Ha sido muy interesante
contar con trabajadores manuales y evaluarlos situacio-
nes reales. No obstante y como parece lógico, ello ha
supuesto ciertas restricciones que podrían condicionar
los resultados (el tamaño de los grupos, la homogenei-
dad de las muestras, las medidas, etc.), y que habría
que intentar ponderar en futuros estudios. Las demandas
de los responsables de las empresas, nos obligaron a
ajustarnos a su realidad y a revisar algunos de los su-
puestos de los que partíamos como los investigadores,
pero agradecemos la oportunidad que se nos brindó, y
creemos que ha supuesto una interacción muy enrique-
cedora para todos.
Si contemplamos la situación actual de las empresas

que participaron en el estudio, comprobamos que una, a
pesar de sus buenos resultados dejó de ser proveedora
de la multinacional y desapareció; otra se deslocalizó, y
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el resto sigue trabajando en equipo. En general, en
nuestro país los equipos están implantados en las  multi-
nacionales y en sus proveedores directos pero no se han
generalizado en el sector industrial y, tal vez sea esta
una de las razones, de que los niveles de productividad
no hayan mejorado como en otros países europeos. Cre-
emos que, en la situación actual de elevada competitivi-
dad, las empresas deberían promover estas prácticas ya
que como hemos comprobado, resultan muy motivado-
ras para los empleados y, bien gestionadas, permiten
mejorar los resultados organizacionales.
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