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EFICACIA GRUPAL EN EL SECTOR DE LA AUTOMOCION:
TAREAS Y PROCESOS GRUPALES
GROUP EFFECTIVENESS IN THE AUTOMOTIVE SECTOR: TASKS AND GROUP PROCESSES
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En nuestro pais, desde la década de los 90, las empresas lideres del sector de la automocién comenzaron a modificar sus estructuras
para hacerlas mds competitivas. La introduccién de tecnologia permitié modificar el contenido de los puestos y trabajar en equipo.
En este contexto, nuestro grupo de investigacién inicié hace diez afos el estudio de las variables implicadas en la eficacia grupal si-
guiendo un modelo input-process-output. Este articulo tiene un doble objetivo: presentar algunos de los resultados obtenidos relacio-
nados con las tareas y los procesos grupales y, avanzar en el estudio incorporando nuevos andlisis desde una perspectiva
transcultural. Concretamente se comparan los procesos y resultados grupales en dos filiales de una empresa multinacional ubicada en
México y Esparia. Desde una perspectiva aplicada se formulan algunas propuestas de intervencién para mejorar la introduccién de
equipos de trabajo en este sector.

Palabras clave: Equipos de trabajo, Empresas de automocién, Eficacia grupal.

In our country, during the 90’s, leading companies in the automotive sector began to modify their structures to become more competi-
tive. The introduction of technology allowed to modify the job content and to introduce teamwork. In this context, ten years ago, our
research group started to study the variables involve in the effectiveness of groups, following an input-process-outout model. The pur-
pose of this article is twofold: to present some results obtained related to the tasks and group processes and to advance in the re-
search, adding new analyses from a cultural perspective. Specifically, comparing the group processes and outcomes in two
subsidiaries of a multinational company located in Mexico and Spain. From an applied perspective, some proposals are put forward
to improve te efficiency of work in this sector.

Key words: Work teams, Automovile companies, Group effectiveness.

n los afios 90 la globalizacién era un hecho en la

industria de la fabricacion de automéviles. La in-

troducciéon de maquinas complejas regidas por
procesos informdticos, permitié6 modificar el contenido
de los puestos de trabajo, incluir tareas de mayor valor
afiadido y adaptar el sistema de produccién al trabajo
en equipo. Esto permitia mejorar los procesos y fabricar
mds y mejores productos para satisfacer las exigencias
de los clientes.

En este contexto, una importante empresa multinacio-
nal introdujo equipos de trabajo en una fébrica de
nuestro pais y también sus principales proveedores.
Miembros del equipo de investigacién, participaron en
el proceso como consultores externos. Primero, se trata-
ba de concienciar de sus ventajas, con formacién out-
doors, y después seleccionando y formando a los
miembros de los equipos y disefiando procesos de me-
jora continua. Los equipos estaban formados por opera-
rios multicualificados y polivalentes, que realizaban
tareas de fabricacién, gestion del trabajo, control de
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calidad, logistica, mantenimiento y mejora. Tenian un
tamafio medio de 15 empleados, un elevado nivel de
autonomia en las decisiones sobre su trabajo y sus
miembros eran interdependientes.

Dada la magnitud de los cambios que se estaban in-
troduciendo, se decidié realizar un estudio para anali-
zar su eficacia y es asi como se inicia, hace diez afos,
esta linea de investigacién. Siguiendo la propuesta de
McGrath (1984) y sus desarrollos posteriores (Hack-
man, 1987; Tannenbaum, Beard y Salas, 1992) se par-
ti6 de un modelo Input-Process-Output. Este modelo
incluia como inputs, variables personales, del grupo y
de la organizacién, como procesos, en linea con la cla-
sificacién de Marks, Mathieu y Zaccaro (2001), un pro-
ceso de accién, la comunicacién, uno interpersonal, la
gestion de conflictos y otro de transicién la orientacién
a las tareas grupales, y por Gltimo, como outputs, medi-
das de mantenimiento y rendimiento, objetivo y subjeti-
vo (Fig. 1).

Este articulo 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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cién 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 disefio de
las tareas, otra sobre los procesos grupales, y la tercera,
dedicada al apoyo organizacional en la introduccién de
equipos.

Disefio de las tareas grupales

Segun Parker y Ohly (2008) la investigacion sobre el di-
sefio del trabajo se ha centrado en dos planteamientos:
las demandas de los puestos y el modelo de las caracte-
risticas 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 caracteristicas 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 investigacion sobre su impacto, por
las dificultades que entrafia su andlisis en contextos rea-
les. Esto nos llevé a plantear un estudio en cuatro empre-
sas del sector (Urien y Osca, 2001a) con un doble
objetivo: analizar como cambian las tareas al trabajar
en equipo, y comprobar cuanto influyen esas tareas en
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la satisfaccién y el interés por este sistema de trabajo.
Para ello se realizé un analisis de los puestos a través de
observaciones, entrevistas y cuestionarios, y se identifica-
ron 24 tareas. Los empleados respondieron cuénto reali-
zaban esas tareas antes y después de introducir los
equipos. Segln 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 compafie-
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 nimero de
empleados asignados a las lineas de fabricacién y con-
seguir empleados polivalentes.

Las tareas que mejor predecian la satisfaccion y el inte-
rés por el nuevo sistema de trabajo, se agrupaban en los
factores “tareas con herramientas”, “de mejora” y “de
precision y orden”. Como se esperaba, aquellas de ca-
racter mas cognitivo y social, como manipular herra-
mientas y proponer mejoras, influian positivamente, y las
mas arduas y que exigian mas concentracion, como las
de precision, lo hacian de forma negativa.

En un segundo trabajo, Osca y Urien (2001) estudian
la repercusion de las caracteristicas de los nuevos pues-
tos sobre la satisfaccion y el rendimiento de los emplea-
dos, siguiendo a Hackman y Oldham (1976, 1980).
Concretamente analizan la influencia la variedad, el sig-
nificado, la autonomia, el feed-back y la cantidad, sobre
tres indicadores de mantenimiento y cuatro de producti-
vidad aportados por la empresa. Los resultados de los
analisis de regresion mostraron que estas caracteristicas
explicaban porcentajes de varianza de los resultados de
mantenimiento (satisfaccion, interés por el nuevo sistema
de trabajo y percepcion de cambio), que oscilaban entre
el 36% y el 58%, y concretamente las variables que mas
contribufan eran la autonomia 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 caracteristicas de los puestos se relacio-
naba con las medidas de productividad aportadas por la
empresa (calidad, cantidad, costes y Total Production
Management). Esto coincidiria con la paradoja del ren-
dimiento (Meyer y Gupta, 1994) ya que, en ocasiones,
mejoras en la gestién, 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 colaboracién, las medidas de productividad
recogian el rendimiento conjunto de equipos de diferen-
tes turnos, reduciendo la variabilidad de los resultados y
limitando la posibilidad de encontrar relaciones signifi-
cativas. Aun asi, y como se ha sefialado (p. ej. Kozlows-
ki e llgen, 2006), creemos relevante integrar estas
medidas en los analisis y comprobar su coincidencia con
otras mas utilizadas en la investigacion psicoldgica.

Desde un punto de vista aplicado, confirmar la relevan-
cia de las tareas como aspecto clave en la introduccion
de equipos. Segun nuestros datos, resulta fundamental
estudiar como cambian y como repercuten en las actitu-
des de los empleados. Aumentar las tareas no tiene ne-
cesariamente consecuencias negativas si se disefian con
suficiente variedad y significado, y sobre todo con auto-
nomia y feedback, pues como se ha visto, son cruciales
para explicar la satisfaccion y el interés por el trabajo en
equipo.

Procesos grupales

En los Ultimos afios, la investigacion 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 clasifican en tres dimensiones, procesos de
transicion, de accion e interpersonales. Los procesos de
transicion incluyen actividades como la planificacion vy el
establecimiento de metas y objetivos grupales. Los proce-
sos de accion sirven para que los miembros de los equi-
pos consigan sus objetivos, y, por ultimo, los procesos
interpersonales facilitan la gestion y resolucion de los
problemas que pueden surgir. Segln estos autores, la
mayor parte de los estudios no incluyen mas de un pro-
ceso grupal o utilizan una medida compuesta, lo que li-
mita sus resultados. Garcia-Salmones y Osca (2004)
analizan el papel de tres procesos, la orientacion a las
tareas grupales, la cohesiéon grupal y el manejo eficaz
de los conflictos, en la satisfaccion y eficacia grupal de
una empresa de automocidn mexicana que esta introdu-
ciendo equipos.

Se ha sefialado que la incertidumbre y el estrés que ge-
neran los cambios organizacionales (Andersen, 2006),
reducen la motivacion de los empleados (Jimmieson,
Terry y Callan, 2004; Schabracq y Cooper, 2000) y, co-
mo consecuencia, su desempefio (Eby, Adams, Russell y
Gaby, 2000; Mansell, Brough y Cole, 2006). La ambi-
gliedad y el conflicto de rol propios de una situacién de
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cambio tienen consecuencias negativas (Glazer y Beehr,
2005), y asi lo constatan los metaanalisis sobre el tema
(Jackson y Schuler, 1985; Tubre y Collins, 2000). En el
ambito de los equipos también se ha encontrado que la
ambigiiedad (p. ej. Cunningham y Eys, 2007; Jones,
2006) vy el conflicto (p. ej. Langfred, 2007) reducen los
resultados grupales. Por ello, ademas de los procesos,
Garcia-Salmones y Osca (2004) estudian la ambigie-
dad y el conflicto de rol de los empleados en una situa-
cion de cambio, como es la introduccion 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 ambiguedad y el conflicto se relacionaban ne-
gativamente con la satisfaccién, y solo la ambigliedad
con la eficacia grupal. Respecto al papel de los proce-
sos, su influencia directa sobre la satisfaccion (p. ej.
Maynard, Mathieu, Marsh, y Ruddy, 2007) y la eficacia
grupal (p. €j. Mathieu y Schulze, 2006), resulté muy re-
levante, en linea con los metanalisis 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 Ultimo, los datos apuntaban a que la co-
hesion y la orientacion a la tarea actian como modula-
dores del efecto negativo de la ambigiedad, aunque los
porcentajes de varianza explicada fueron reducidos por
lo que habria que considerarlos con cautela.

Contemplando estos resultados y desde una perspectiva
aplicada destacar que, cuando se trabaja en equipo, es
muy importante ofrecer informacion sobre los roles a de-
sempefiar 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 gestién
adecuada de los conflictos (p. ej. Langfred, 2007), por
su contribucion a la satisfaccion y a la percepcion de efi-
cacia.

Estudio longitudinal del papel del apoyo en la intro-
duccién de equipos

Segun la norma de la reciprocidad (Gouldner, 1960) de
la teoria del intercambio social los empleados que se
sienten apoyados tienden a actuar de forma reciproca
con su organizacion. El apoyo organizacional genera
actitudes y conductas positivas hacia el trabajo y, como
concluye el metaandlisis de Roadhes y Eisenberger
(2002), se relaciona positivamente con la satisfaccion y
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el desempefio. Las organizaciones pueden ayudar a los
equipos aportando recursos materiales e inmateriales co-
mo tecnologia, formacion o reconocimiento (Rentsch y
Klimoski, 2001), y esto repercute en su desempefio, di-
rectamente y a través de la mejora de los procesos gru-
pales (p.ej. Tata y Prasad, 2004).

En otros ambitos 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 ambito de la eficacia grupal. Osca, Urien, Gonza-
lez-Camino, Martinez-Pérez y Martinez-Pérez (2005)
plantean una investigacion longitudinal sobre el apoyo
en la introduccién de equipos, con dos recogidas de da-
tos separadas un afio. La muestra estaba formada por
empleados espafioles de una empresa multinacional. Si-
guiendo la diferenciacién de Eisenberger, Cummings,
Armeli y Lynch (1996) se midieron tres tipos de apoyo
(apoyo de compafieros y supervisores, formacion, y re-
conocimiento y recompensas), y se analizaron las rela-
ciones con tres consecuentes, satisfaccién, implicacion
con el nuevo sistema de trabajo y rendimiento. Ademas,
se puso a prueba la hipotesis del efecto modulador del
apoyo (Cohen y Wills, 1985), para comprobar si amor-
tiguaba los posibles efectos negativos de la ambigiiedad
y el conflicto de rol al trabajar en equipo.

Las ecuaciones de regresion indicaron que las tres di-
mensiones del apoyo mantenian relaciones significativas
con las medidas actitudinales, explicando en torno a un
50% de la varianza de la satisfaccion y del interés por el
nuevo sistema de trabajo, pero fue el apoyo de superio-
res y compafieros la dimensién mas 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-
mas, aparecié una interaccion significativa que indica
que, cuando se experimenta conflicto de rol, la forma-
cion disminuye la satisfaccion, lo que resulta comprensi-
ble ya que en estos casos se percibe como demanda y
no como recurso. El andlisis longitudinal reforzé el peso
del apoyo de superiores y compafieros, pues seguia re-
sultando significativo un afio después, directamente y
amortiguando los efectos del conflicto.

Respecto a la prediccion del rendimiento, se observaron
diferencias en funcién de si la medida era de produccion
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 influia sobre las medidas de
productividad recogidas un afio después.
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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
comparieros 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 intervencion.
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.

INTRODUCCION DE EQUIPOS EN MEXICO Y ESPANA
La globalizacion y el aumento de empresas multinacio-
nales, supone exportar sistemas de gestion a terceros pa-
ises, en muchos casos sin probar antes su eficacia. Como
sefiala Triandis (1989), mas del 90% de la investigacion
organizacional se realiza en Europa y América del Nor-
te, por lo que resulta fundamental analizar si las teorias
son validas en otros contextos.

La mayor parte de los estudios transculturales parten de
las dimensiones individualismo (los sujetos esperan ser
tratados por su valia personal y no por su pertenencia a
grupos) y distancia de poder (los sujetos aceptan las di-
ferencias entre las personas que ejercen la direccién y
los subordinados). Para Hofstede (1980), Espafia 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 pais con mayor distancia de po-
der. También en el trabajo de Schwartz (1992) se en-
cuentran diferencias importantes: Espafia se sitla en el
tercer puesto en autonomia, frente al diecisiete que os-
tenta México, y al contrario, Espafia esta en el diecisiete
en conservadurismo y México en el séptimo.

Los valores culturales pueden aumentar o reducir el im-
pacto de practicas como el trabajo en equipo. Segln
Kirkman y Shapiro (1997, 2001) en México los proble-
mas derivan de su resistencia a la autodireccion. 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 linea, cuando se pregun-
ta a los empleados qué destacan del trabajo en equipo,
los mexicanos sefialan los aspectos socioemocionales y
la armonia entre sus integrantes, mientras que estadouni-
denses prefieren los aspectos instrumentales y su contri-
bucién 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
cohesion y orientacion al equipo y mas 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 caracteristicas
intrinsecas del trabajo se relacionan con la satisfaccion,
sobre todo en paises con culturas individualistas y con
baja distancia de poder, mientras que las caracteristicas
extrinsecas se relacionan en todos los paises (Huang y
Van de Vliert, 2003).

Con estos antecedentes, Osca, Urien y Rodrigo (2010)
comparan los procesos y resultados grupales, de dos fi-
liales de una empresa multinacional ubicada en México
y Espafia. Siguiendo la propuesta de Kirkman y Shapiro
(2001) de analizar, otros aspectos, no solo las diferen-
cias entre paises, se estudié ademas 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 Espafia, con ta-
reas de mecanizado. Esto permitia analizar las
diferencias entre paises y también entre tareas. Se perse-
guia un triple objetivo. Primero, analizar si la elevada
distancia de poder, la menor autonomia e individualismo
y el mayor conservadurismo de los mexicanos, les lleva-
ria a mostrar mas resistencia a los equipo, y como con-
secuencia mas problemas en los procesos y resultados
grupales. Segundo, estudiar si los grupos mexicanos que
tienen tareas mas 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 paises.

La recogida de datos se realiz6 en las mismas condicio-
nes en ambos paises, y aunque no coincidié temporal-
mente, los empleados llevaban en torno a un afio
trabajando en equipo. Ademas 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 espafiola estaba formada por 121
empleados dedicados al mecanizado, de la muestra me-
xicana se seleccionaron dos submuestras: una de meca-
nizado, como la espafiola, y otra dedicada a los
servicios, con 121 empleados cada una. Las tareas de
mecanizado consisten en la realizacion y montaje de di-
ferentes partes del motor del automovil y las de servicios

en prestar ayuda al resto de grupos, reparando maqui-
naria, etc., con lo que son puestos mas 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 analisis de varianza realizados para comprobar las
diferencias entre México y Espafia mostraron, en linea
con la bibliografia, mas problemas en México, cuyos
empleados sefialaban menos orientacién a las tareas
grupales, peor comunicacion entre los miembros de su
grupo y mas complicaciones para resolver sus conflictos.
También se mostraron menos satisfechos con su trabajo
y percibian que sus equipos eran menos eficaces que los
espafoles.

Al analizar las diferencias entre tareas, como se plan-
ted siguiendo la teoria sobre enriquecimiento de puestos
(Hackman y Oldham, 1976, 1980), los empleados mexi-
canos en puestos mas enriquecidos, es decir los dedica-
dos a prestar servicios a sus compafieros, mostraron
mejores procesos y resultados grupales, es decir, se co-
municaban mejor, estaban mas orientados a su grupo,
satisfechos y se consideraban mas eficaces que los de
mecanizado. Esto apoyaria la validez de esta teoria en
el contexto mexicano.

Al atender ambos antecedentes conjuntamente, pais y
tarea, se comprueba que las diferencias entre México y
Espafia son mas importantes que las que se encuentran
entre tareas mas o menos enriquecidas, lo que refuerza
la necesidad de llevar a cabo abordajes culturales espe-
cificos cuando se exportan sistemas de gestion (Aykan y
Kanungo, 2001).

Siguiendo este razonamiento, se plante6é en tercer lu-
gar, si las variables explicativas de la eficacia grupal,
eran similares en ambos paises. Para ello se analiz6 a
través de ecuaciones de regresion, coémo influian los pro-
cesos en los resultados grupales, en cada una de las
submuestras. Aunque los mecanismos explicativos eran
bastante coincidentes, se encontraron diferencias entre
paises y entre tareas, que consideramos interesantes. Las
regresiones para predecir la satisfaccibn mostraron que
los resultados dependian mas de las tareas realizadas
que del pais de procedencia. Concretamente, los emple-
ados espafioles y los mexicanos dedicados al mecaniza-
do, es decir los que realizaban las mismas tareas,
estaban mas satisfechos cuando se comunicaban mejor y
resolvian sus conflictos de forma adecuada, mientras que
en los empleados mexicanos dedicados a los servicios, la
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satisfacciéon se explicaba fundamentalmente por la ade-
cuada resolucion de los conflictos. Sin embargo, las re-
gresiones para predecir la eficacia grupal mostraron
mas semejanzas entre paises que entre tareas. Asi mien-
tras que en los empleados espafioles la eficacia grupal
se explicaba por la orientacion a las normas grupales,
en todos los empleados, independientemente de las ca-
racteristicas de su trabajo, se explicaba por el tamafio
de los grupos y por una adecuada resolucién de los con-
flictos. Es decir, los empleados mexicanos se percibian
mas eficaces en grupos pequefios (p. €j. LePine et al.,
2008) y resolviendo sus conflictos adecuadamente. Por
tanto, como Gomez y col. (2000) y Sanchez-Burke y col.
(2000) detectamos que, en los paises mas individualistas
los empleados valoran del trabajo en grupo, la orienta-
cion de sus miembros a las tareas grupales mientras que,
en los paises mas colectivistas, se prefiere mantener la
armonia y las buenas relaciones entre sus integrantes.
No obstante, aqui 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 mas colectivistas
que los espafioles, tienden a parecerse a los individualis-
tas en contextos organizacionales que asi lo demandan
0 que, a traves de los procesos de seleccidn y socializa-
cion, la organizacién contrate y retenga a aquellos em-
pleados que se ajustan mejor a los valores culturales
deseados. Por ello, en futuros estudios habria que reco-
ger informacion sobre los valores culturales de las mues-
tras, pues los términos transcultural y transnacional no
son sinénimos (Drenth y Groenendijk, 1998), y no todas
las diferencias entre paises pueden considerarse diferen-
cias culturales y viceversa. Ademas es probable que, los
empleados que han participado en el estudio no sean re-
presentativos de la poblacién de sus paises. También se-
ria 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, habria que ampliar los analisis 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 practicas de gestién; ademas los cambios organi-
zacionales deben hacerse de acuerdo a las normas y
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valores de la comunidad a la que se aplican, como as-
pecto clave para conseguir el éxito.

A MODO DE REFLEXION FINAL

A lo largo de este articulo se han revisado algunos de
los trabajos realizados por nuestro equipo sobre la efi-
cacia de los equipos en la industria de la automocion.
Partimos de un modelo Input-Proceso-Output, para
adentrarnos en este complejo tema. Aunque, a lo largo
de estos afios, hemos constatado la relevancia de otras
variables, como el tamafio y la diversidad grupal (Osca
y Garcia-Salmones, 2010), o las actitudes hacia el tra-
bajo en equipo (Urien 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. Asi constatamos, en linea con la bibliografia, la
relevancia de un adecuado disefio de las tareas grupa-
les, y sobre todo de la importancia de aportar a los em-
pleados autonomia y feed-back. Ademas, el desarrollo
de procesos grupales positivos permite mejorar la efica-
cia de los grupos, incrementando el poder explicativo de
las caracteristicas de las tareas. La orientacion a las nor-
mas grupales, la comunicacion, la cohesion, y el manejo
eficaz de los conflictos, se han revelado como excelentes
predictores de la satisfaccion y del rendimiento. En defi-
nitiva, nuestros resultados confirman con datos reales, la
importancia de la intervencion psicoldgica en la intro-
duccion de equipos.

Antes de finalizar, sefialar que una de las principales
aportaciones de esta investigacion constituye también
una limitacion: las caracteristicas 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 légico, ello ha
supuesto ciertas restricciones que podrian condicionar
los resultados (el tamafio de los grupos, la homogenei-
dad de las muestras, las medidas, etc.), y que habria
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 partiamos como los investigadores,
pero agradecemos la oportunidad que se nos brindo, y
creemos que ha supuesto una interaccion muy enrique-
cedora para todos.

Si contemplamos la situacion actual de las empresas
que participaron en el estudio, comprobamos que una, a
pesar de sus buenos resultados dejo de ser proveedora
de la multinacional y desaparecio; otra se deslocalizo, y
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el resto sigue trabajando en equipo. En general, en
nuestro pais los equipos estan 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 paises europeos. Cre-
emos que, en la situacion actual de elevada competitivi-
dad, las empresas deberian promover estas practicas ya
que como hemos comprobado, resultan muy motivado-
ras para los empleados y, bien gestionadas, permiten
mejorar los resultados organizacionales.
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