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Soziologiazko Euskal Koadernoak / Cuadernos Sociologicos Vascos

Introduccion

Conocida la importancia de los grupos de trabajo en las organizaciones, la motiva-
cion que dio inicio a esta investigacion se sustento en la idea de que los sistemas de
trabajo a partir de grupos autorregulados proporcionaban un doble beneficio. Por
un lado, ofrecian un contexto de apoyo y comunicacion entre las personas, lo cual
aumentaba la calidad de su vida laboral y, por otro, incidian positivamente sobre los
resultados econoémicos de la organizacion.

Sin embargo, con el tiempo nos percatamos de que estos grupos influian no s6lo en
la efectividad (entendida bajo esta perspectiva) sino, también, y a través de su de-
sarrollo, tanto en los miembros que los componian como en la cultura de la organi-
zacion donde funcionaban. Dicha influencia, pensabamos, podria producirse a tra-
vés del desarrollo de una cultura grupal diferenciada de la cultura organizacional.
Entonces, ;como analizar ese potencial de efectividad y transformacion de los gru-
pos de trabajo autorregulados?

Con objeto de abordar esa cuestion, consideramos oportuno adoptar una posicion
respecto a la forma en la que concebiamos y analizibamos a los grupos de trabajo
en las organizaciones. La orientacion paradigmatica asociativa de nuestro equipo de
investigacion y la importancia de analizar los grupos en contextos reales, constitu-
yeron dos razones importantes para adoptar un enfoque sistémico y multinivel. Por
ello, en el segundo capitulo de este trabajo desarrollamos una perspectiva tedrica
afin a nuestra comprension compleja y multinivel de los grupos y de las organiza-
ciones. Realizamos un planteamiento teérico que gira en torno a los principios que
regulan los sistemas complejos, a saber, el isomorfismo, la jerarquizacion, la auto-
nomia relativa y la diferenciacion/integracion. Los tres principios iniciales son inte-
grados en las dinamicas de comunicacion presentes en la organizacion y son, pos-
teriormente, redefinidos desde la teoria organizacional multinivel, la cual pretende
constituirse en una extension aplicable de los principios de la teoria de sistemas.
Los grupos de trabajo, ademas de ofrecer un tipo de explicacion dinamica del iso-
morfismo, son observados desde este enfoque como estructuras fundamentales tan-
to para la efectividad organizacional como para el desarrollo personal.

Esta nocion compleja acerca de los grupos de trabajo en las organizaciones nos per-
mitira abordar de forma integrada las distintas corrientes teoricas relacionadas con
los objetivos de nuestra investigacion.

Por un lado, la tradicion del estudio de la efectividad de los grupos de trabajo
(Hackman y Morris, 1975; McGrath, 1964) constituye la base para tratar de respon-
der al potencial de efectividad de los grupos de trabajo, tanto desde un punto de vis-
ta comparativo como longitudinal (Trist y Bamforth, 1951).

Por otro lado, la cuestion en torno al potencial de los grupos de trabajo para influir
sobre la transformacion organizacional debe ser abordada desde otras tradiciones
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teodricas. Dado que contamos con la posibilidad de analizar los grupos longitudinal-
mente, consideramos importante analizar los procesos de desarrollo grupal, los cua-
les ofrecen argumentos consolidados acerca de como los grupos pueden crear su
propia cultura, la cual, si constituye una tension respecto a la cultura predominan-
te en la organizacion, puede llegar a transformarla. Asi, las corrientes teoricas del es-
tudio del desarrollo de los grupos (Bennis 'y Shepard, 1956; Tuckman, 1965) y de la
cultura organizacional (Hofstede, 1980; Shein, 1988), son consideradas.

Por lo tanto, en este trabajo adoptamos una vision en la que tratamos de comprender
de forma integrada areas de investigacion bien delimitadas en la Psicologia de los
Grupos, del Trabajo y de las Organizaciones. Las teorias sistémica y multinivel nos
ofrecen las bases conceptuales para, a través del estudio de los grupos de trabajo au-
tonomos, encontrar puntos de confluencia entre dichas areas de investigacion.

Entendemos que la implantacion de los grupos de trabajo autorregulados tiene efec-
tos sobre multiples variables situadas a diversos niveles. Por lo tanto, nuestra unidad
focal fundamental, aunque no unica, seran los grupos, los cuales se consideran ele-
mentos centrales de influencia sobre la efectividad y sobre los procesos de trans-
formacion individual, grupal y organizacional.

Con todo, la PARTE I de esta investigacion incluye el enfoque teorico, el cual cons-
ta de cinco capitulos que se organizan y asocian como sigue:

En el PRIMER CAPITULO tratamos de considerar cuil es la naturaleza de los grupos
de trabajo analizados y de establecer las diferencias entre los grupos y equipos de
trabajo y entre los grupos de trabajo autonomos y los tradicionales.

En el SEGUNDO CAPITULO, abordamos el enfoque sistémico y multinivel del anali-
sis de los grupos en las organizaciones. Como mencionibamos, este capitulo cons-
tituye el marco interpretativo a través del cual trataremos de analizar las conexiones
entre los capitulos tres, cuatro y cinco, buscando ofrecer una vision integrada de los
planteamientos tedricos abordados en tales capitulos. Ademas, la comprension de
los grupos y de las organizaciones desde una perspectiva sistémica y multinivel, im-
plica la busqueda de estrategias metodologicas que se aproximen a dichos plantea-
mientos. Si bien tales estrategias metodologicas de naturaleza multinivel no se abor-
dan en este manuscrito pueden ser consultados en Aritzeta, Ayestaran y Balluerka
(2003).

El TERCER CAPITULO constituye una aproximacion a la efectividad de los grupos
de trabajo en las organizaciones. En este capitulo, tratamos de mostrar que los gru-
pos de trabajo auténomos son, comparativamente hablando, mas beneficiosos para
la efectividad que los grupos de trabajo tradicionales. Ademas, desde un punto de
vista de disefio de grupos efectivos, seleccionamos aquellas caracteristicas que in-
fluyen positivamente tanto en la satisfaccion de las personas como en la producti-
vidad grupal. Finalmente, y de forma coherente a los planteamientos sistémico y
multinivel del capitulo precedente, se analizan las posibles variables contingentes
que pueden influir en las relaciones planteadas a niveles inferiores.



Soziologiazko Euskal Koadernoak / Cuadernos Sociologicos Vascos

El principio de diferenciacion/integracion de los sistemas complejos constituye el
argumento teorico basico para el planteamiento de un modelo de maduracion y de-
sarrollo grupal en el CUARTO CAPITULO. En éste, y dado que contamos con datos
longitudinales, nos preguntamos sobre las dinamicas de desarrollo de los grupos de
trabajo autonomos y como esas dinamicas inciden sobre procesos individuales y
grupales. El modelo de maduracion y desarrollo grupal planteado constituye una
propuesta de evolucion ciclica e incesante, la cual puede, a su vez, ser entendida
como una propuesta de evolucion del conocimiento en los grupos de trabajo.

El modelo de desarrollo grupal propuesto conforma un precedente tedrico que nos
permitira apoyar la idea de que los grupos pueden influir sobre la cultura organiza-
cional; tema fundamental del QUINTO CAPITULO. Precisamente, a partir de la evo-
lucion de los grupos a equipos, en base a la diferenciacion e integracion, se consi-
gue que los grupos desarrollen su propia subcultura definida por la autonomia, la
cual forzara el ajuste mutuo entre la jerarquia y la autonomia relativa, definiendo una
nueva forma de liderazgo, de afrontamiento de los conflictos y de definicion del Si
mismo a lo largo del tiempo.

Por lo tanto, los capitulos uno, dos, tres, cuatro y cinco constituyen la base tedrica
de este trabajo.

Seguidamente, la PARTE II incluye la perspectiva metodologica de esta investiga-
cion, asi como la discusion de las hipotesis y las conclusiones del trabajo. Esta par-
te esta organizada en tres capitulos:

En el SEXTO CAPITULO abordamos los aspectos asociados a la definicion de la
muestra y el contexto organizacional donde ésta se ubica. Seguidamente, describi-
mos el procedimiento llevado a cabo para la recogida de los datos, asi como los ins-
trumentos de medida a partir de los cuales fueron operacionalizadas las variables.

El SEPTIMO CAPITULO lo componen los anilisis estadisticos asociativos y compa-
rativos, asi como la discusion de las hipotesis, donde considerados los plantea-
mientos tedricos y los resultados observados. En este capitulo tratamos de plantear
algunos razonamientos que tratan de argumentar la aceptacion o el rechazo de las
hipotesis.

Por 1ltimo, en el OCTAVO CAPITULO planteamos algunas de las conclusiones mas
destacadas. Paralelamente a las propuestas dindmicas de este trabajo, tratamos de
esclarecer algunos de los resultados mostrados, a partir de las dificultades asociadas
a la implantacion y desarrollo de los grupos de trabajo en las organizaciones. Finali-
zamos este trabajo estableciendo algunas lineas de investigacion futura.



Parte 1
Enfoque teorico
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Los grupos de trabajo en las
organizaciones

1.1. Introduccion

En este capitulo tratamos de mostrar cual es la perspectiva que adoptamos para el
analisis de los grupos de trabajo. Tras una breve introduccion historica, pretende-
mos distinguir los conceptos de grupo y equipo, lo cual nos permite definir los ti-
pos de grupos de trabajo analizados y sus diferencias respecto a los equipos de tra-
bajo. Una vez definidos los grupos de trabajo auténomos, y dado el interés de
realizar analisis comparativos, consideramos sus diferencias respecto a los grupos
de trabajo tradicionales. Finalmente, la consideracion de los grupos de trabajo au-
tonomos en contextos reales nos sitiia en una perspectiva de analisis fundamental-
mente correlacional, lo cual nos invita a considerar a la organizacion, al grupo y a
los individuos como sistemas complejos interrelacionados.

Posiblemente, el interés por el analisis sistematico de los grupos de trabajo en las or-
ganizaciones comience su crecimiento exponencial a partir de los estudios de Elton
Mayo en los anos 20 en la planta de Hawthorne de la Western Electric Co. (Roeth-
lisberger y Dickson, 1938, citado en Guzzo, 1996). Dichos estudios, abarcaron cues-
tiones tan transcendentales como la relacion entre los grupos, la fuerza de la in-
fluencia que los grupos tenian sobre sus miembros y la forma en la que los grupos
informales transcendian la organizacion. En las siguientes cuatro décadas los grupos
fueron intensamente estudiados; sin embargo, entre los afios 60 y 70, este interés se
redujo ligeramente.

La reactivacion del estudio de los grupos en las organizaciones se produjo a finales
de los anos 70 y durante la década de los 80, consecuencia del desarrollo de ciertas
vertientes tedricas y del impacto alcanzado en la practica. Desde un punto de vista
teorico, los trabajos de Hackman y Morris (1975) y Steiner (1972) despertaron nue-
vamente el interés por el analisis de los grupos de trabajo y, en concreto, por los pro-
cesos de interaccion grupal y su influencia en las reacciones individuales y el de-
sempefio. Estos trabajos influyeron en la revitalizacion y redefinicion de los
modelos de input-process-output (McGrath, 1964) aplicados a contextos organiza-
cionales. La aplicacion sistematica de los principios de la teoria socio-técnica (Trist,
1981), permitioé descubrir que los grupos no solo poseian la capacidad de mejorar
los procesos laborales, sino que, ademas, proporcionaban un medio de apoyo social
a los individuos formaban parte de ellos.

Desde un punto de vista aplicado, son varios los factores que reactivaron el interés
por los grupos de trabajo. Por un lado, las reestructuraciones organizacionales en
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plantas de automoviles utilizando grupos de trabajo auténomos (p. €j. los cambios
en Volvo a principios de los 70 en Suecia) muestran un impacto significativo en el
incremento de la productividad y la satisfaccion de las personas. Por otro lado, el
éxito competitivo de las empresas japonesas se atribuyo a la implantacion y desa-
rrollo masivo de ciertas formas de trabajo en grupo como los circulos de calidad. La
publicaciéon masiva de libros de experiencias (p. €j. In Search of Excellence), ma-
nuales de equipos (p. €j. Sholtes, 1988) y articulos en prensa ayudaron, a su vez, a
que los grupos de trabajo recuperasen mucha de la popularidad perdida en todos
los ambitos.

Segun sefiala Guzzo (1996), el estudio de los grupos de trabajo paso del anilisis de
pocas variables centradas en las influencias individuales en el laboratorio, al analisis
de muiltiples variables centradas en la influencia sobre la efectividad organizacional
y sobre los contextos naturales. En tales estudios, el contexto de los grupos ya era
considerado fundamental. Finalmente, uno de los movimientos recientes en el es-
tudio de los grupos de trabajo en las organizaciones viene precedido por el enfoque
de las teorias sistémicas, las cuales se cuestionan no solo la influencia del contexto
organizacional sobre los grupos, sino también, la influencia emergente de éstos so-
bre la organizacion.

En la actualidad, muchas de las intervenciones acerca del desarrollo organizacional
se centran en torno a algun tipo de grupo. Podria afirmarse que existen dos lineas
basicas de investigacion; aquélla que examina los efectos contextuales sobre la efec-
tividad y procesos de los grupos, y aquélla que analiza la influencia de los grupos in-
mersos en sistemas sociales mayores, centrandose en analizar el impacto que dichos
grupos tienen sobre la efectividad y bienestar de esos sistemas.

1.2. Definicion de Grupo de Trabajo Autonomo:
Grupo o Equipo

En la literatura relacionada con los grupos de trabajo existen multiples conceptuali-
zaciones para referirse a los mismos. Tradicionalmente, se han utilizado diversos cri-
terios para su clasificacion (p. ej.: temporalidad, tamafio, autonomia, etc.). Asi, por
ejemplo, Hackman (1987) realiza una categorizacion de los tipos de grupos en fun-
cion del area de responsabilidad que abarca el grupo y en funcion del area de res-
ponsabilidad que ocupa la direccion. Existen cuatro ambitos basicos de responsa-
bilidad, a) ejecutar la tarea, b) guiar y dirigir los procesos de ejecucion, ¢) disefiar el
grupo como unidad de ejecucion y d) disefiar el contexto organizacional. En térmi-
nos de Hackman, aquellas tareas que no son responsabilidad de los grupos, lo son
de la direccion. De este modo, se distinguen tres tipos de grupos. Los grupos ex-
ternamente dirigidos son aquellos que s6lo cuentan con la responsabilidad de eje-
cutar la tarea encomendada. Los grupos autodirigidos serian aquellos que suman a
la responsabilidad anterior, la de guiar y dirigir los procesos de ejecucion vy, final-
mente, los grupos autodiseniados afiaden a las dos responsabilidades previas, la de
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disefiar el grupo como unidad de ejecucion. El diseiio del contexto organizacional
es, para Hackman, responsabilidad exclusiva de la direccion.

Sin embargo, ain existiendo taxonomias mas o menos generalizables, la extensa in-
vestigacion realizada en torno a los tipos de grupos de trabajo ha arrojado multitud
de conceptos para referirse a los mismos. Por ejemplo, equipos empoderados, gru-
pos de trabajo autonomos, grupos de trabajo semi-autonomos, equipos autoges-
tionados, equipos autodefinidos, tripulaciones, equipos trans-funcionales, circu-
los de calidad, equipos de proyecto, comités, grupos informales, etc. Por ello, es
importante realizar un doble esfuerzo. En primer lugar, definir claramente los tipos
de grupos de trabajo que analizamos en este estudio y, en segundo lugar, establecer
una doble distincion entre los grupos y equipos de trabajo y entre los grupos de tra-
bajo autonomos y los grupos de trabajo tradicionales (no autébnomos).

1.2.1. Definicion de los grupos de trabajo analizados en este
trabajo

Haciendo nuestra la definicion general que aportan Salanova, Prieto y Peir6 (1996:
104), diremos que los grupos de trabajo analizados son «unidades colectivas orien-
tadas a la tarea, compuestas por un pequeiio nimero de miembros organizados y
que interactiian entre si'y con su ambiente para conseguir determinadas metas gru-
pales». Los grupos que examinamos tienen una mayor orientacion hacia la tarea que
hacia las relaciones interpersonales o emocionales. La tarea es, ademas, el elemen-
to principal en torno a la cual los miembros se organizan, interactian y dependen
los unos de los otros. La totalidad del trabajo, las demandas variadas, las oportuni-
dades de interaccion social, la autonomia, las oportunidades de aprendizaje y las
oportunidades de desarrollo favorecen el desarrollo de la orientacion hacia la tarea
(Ulich y Weber, 1996: 251).

Los grupos de trabajo que forman parte de esta investigacion pueden ser conside-
rados como unidades primarias de trabajo'. Segin Ulich y Weber (1996), desde una
vision socio-técnica actual, el desarrollo de unidades primarias de trabajo debe mos-
trar los siguientes rasgos estructurales:

1. Ser unidades organizacionales relativamente independientes que reciben asigna-
ciones de tareas, las cuales, forman unidades completas. La independencia de las
unidades junto con el control de las variaciones y errores incrementa su desem-
pefo efectivo.

! Una unidad primaria de trabajo puede consistir en un subsistema social o en un subsistema técnico. El sub-
sistema social esta compuesto por «los miembros de la organizacion, con sus necesidades fisicas y psicolo-
gicas individuales o grupales especificas -especialmente las demandas relativas a su trabajo- ademas de sus
conocimientos y capacidades». Por otro lado, el subsistema técnico esta compuesto por «los medios de pro-
duccion, las instalaciones y su planificacion, y en general, las condiciones tecnologicas y espaciales, los cua-
les establecen demandas sobre el sistema social> (Alioth, 1980: 26, citado en Ulich y Weber, 1996).
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2. Mostrar una relacion entre tareas dentro de la unidad organizacional: Las tareas
diversas dentro de la unidad organizacional deben estar relacionadas respecto a
su contenido. Este hecho facilita, a su vez, la comunicacion basada en la tarea, lo
cual incrementa el apoyo mutuo.

3. Constituir unidades de producto y organizacion: las estructuras organizacionales
deben ser diseniadas de forma que los resultados laborales puedan ser asignados
a las unidades organizacionales.

Tomando en consideracion lo mencionado, diremos que los grupos de trabajo de
esta investigacion forman parte de la estructura de la organizacion y han sido esta-
blecidos para alcanzar objetivos organizacionales (mayor competitividad y adapta-
bilidad al mercado), grupales (incremento de la autogestion, comunicacion, parti-
cipacion, etc.) e individuales (apoyo social, autoestima, autonomia personal,
cooperacion, etc.). Con objeto de lograr que los miembros que componen los gru-
pos se distribuyan entre ellos la gestion y organizacion de los mismos, se pretende
un aumento progresivo de su autogestion.

Los grupos de trabajo analizados son grupos pequenos (entre 5 y 9 miembros), pet-
manentes, con una alta interaccion (cuentan con multiples y frecuentes reuniones),
responsables de una parte del producto final, formales (previstos por la organizacion,
orientados a objetivos y formando parte del organigrama de la misma), de produccion
(los miembros realizan tareas de produccion), orientados al desarrollo organizacional
(persiguen el objetivo de desarrollar mayores cotas de autonomia e introducir modi-
ficaciones organizacionales), formados por trabajadores no directivos (constituyen el
nucleo operativo encargado de la realizacion de tareas y responden directamente a un
mando intermedio) y buscan la potenciacion de valores grupales e individuales si-
multaneamente (Peird, 1984; Payne y Cooper, 1986). A los grupos de trabajo analiza-
dos se les asignan objetivos e incentivos grupales, se les concede autonomia respecto
a su organizacion y procesos de toma de decisiones, cuentan con relaciones estables
entre empleados, se facilitan a partir de una direccion participativa y se les reconoce
como estructuras organizacionales influyentes. Por todo ello, pueden ser denomina-
dos Grupos de Trabajo Autonomos (GTA de aqui en adelante) (Gil y Garcia, 1993).

Cordery (1996: 225) define los GTA como «grupos permanentes de trabajadores, fre-
cuentemente al nivel de planta, los cuales, de forma colectiva, ejercitan un alto grado
de responsabilidad operacional en relacion al desempeiio de una unidad de trabajo na-
tural». La responsabilidad operacional en los GTA analizados es amplia; sin embargo, se
pretende que dicha responsabilidad vaya incrementandose, a través de la autogestion,
a otros ambitos, tales como el disefio de la ejecucion y el diseiio del propio grupo.

1.2.2. Distincion grupo vs equipo

En la literatura sobre los grupos de trabajo se observa una relativa confusion en tor-
no a la utilizacion de los conceptos de «grupo» de trabajo o «equipo» de trabajo. Exis-
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ten aproximaciones que afirman que la distincion entre ambos términos es unica-
mente conceptual. Sin embargo, otras aproximaciones defienden la necesidad de
distinguir entre los equipos y los grupos de trabajo. No es sencillo delimitar las fron-
teras entre ambos, dado que todos los equipos son grupos aunque no todos los gru-
POs son equipos.

1.2.2.1. Grupo = Equipo

Entre los que defienden la utilizacién intercambiable de ambos conceptos se en-
cuentra Guzzo (1996: 8-9), quien afirma que «los grupos y los equipos comparten
muchas dinamicas para poder realizar grandes distinciones entre ambos... la defini-
cién de un grupo de trabajo facilmente se adapta al término equipo». Asi mismo,
Cordery (1996: 231) define los grupos de trabajo autobnomos como «un equipo per-
manente de trabajadores, los cuales interaccionan directamente para desempefar
un conjunto relativamente interdependiente de tareas (p. €j.: ofrecer un producto
o servicio completo), sobre las cuales ejercitan un alto nivel de decisiones colecti-
vas en torno a las cuestiones relacionadas con el trabajo a realizar». En esta defini-
cion los autores incluyen los conceptos de equipos auto-dirigidos, auto-gestionados,
auto-regulados, semi-autonomos, auto-gobernados o empoderados.

Para Guzzo y Dicksons (1996: 308) «un grupo de trabajo esta formado por personas
que se ven a si mismas y son percibidas por los demas como una entidad social, las
cuales son interdependientes, dada la tarea que realizan como miembros de un gru-
po, y estan inmersas en uno o varios sistemas sociales mayores (p. €j.: la organiza-
cion, o la comunidad), desempenando tareas que afectan a terceros -tales como
clientes o compaiieros de trabajo-». Segun estos autores, en esta definicion pueden
incorporarse una amplia variedad de términos (ver mas arriba). Asi, asumen que los
equipos y los grupos tienen cierto grado de diferencia pero no divergen sustancial-
mente los unos de los otros.

En esta linea, Arrow y McGrath (1995: 379) definen tres tipos de grupos de trabajo.
Las fuerzas de trabajo, los equipos y las tripulaciones (crew). Las «fuerzas de traba-
jo» se refieren a los también llamados equipos de proyecto. En éstos, objetivos y ta-
reas se estructuran en torno al proyecto, y una vez éste finaliza, el grupo desapare-
ce. Los «equipos» los forman un conjunto de personas para las que se establecen o
desarrollan un conjunto de herramientas y procedimientos para realizar tareas. Los
equipos tienden a ser grupos con un periodo largo de existencia y con un futuro
permanente e indefinido. Finalmente, las «tripulaciones» las forman un conjunto de
personas asignadas de manera temporal para el logro de un objetivo. Se les asignan
herramientas para responder a las necesidades surgidas en ese periodo de tiempo;
tienden a ser formadas de manera espaciada pero repetida en el tiempo y en torno
al mismo objetivo. Para Arrow y McGrath (1995), todos los grupos surgidos en con-
textos organizacionales y con perdurabilidad en el tiempo podrian ser denominados
equipos.
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1.2.2.2. Grupo # Equipo

De forma diferente a lo apuntado en el epigrafe anterior, se encuentra la linea de
pensamiento que diferencia los grupos de los equipos, o dicho con otras palabras,
los simples agregados de individuos de los grupos de alto rendimiento.

Dieretly (1988) establece una distincion entre los grupos y los equipos de trabajo en
funcion de dos dimensiones basicas: La «interactividad de la tarea» y la «repetitividad
de la meta». Para este autor, los grupos y los equipos comparten la interactividad de
la tarea, es decir, la existencia de cierto grado de interdependencia de las tareas en-
tre los miembros. Sin embargo, los grupos de trabajo realizan metas singulares, es
decir, metas con un final establecido, mientras que los equipos realizan metas repe-
titivas. Con «metas repetitivas» el autor se refiere a metas que una vez alcanzadas
abren las puertas a otras metas que no tienen porqué ser cuantitativa o cualitativa-
mente iguales. Desde nuestro punto de vista, el concepto de repetitividad al que re-
curre Dieretly no refleja apropiadamente su significado. Por ello, mas que metas re-
petitivas constituyen metas variables o adaptables, dado que las metas de los
equipos tienden a ser complejas y variables, en ellas, las aportaciones individuales
se combinan en el logro del objetivo final.

En esta linea de pensamiento, destacan también Katzenbach y Smith (1993), quienes
afirman que los grupos se convierten en equipos cuando desarrollan un sentido de
compromiso compartido y luchan por la sinergia entre los miembros. Otra de las di-
ferencias entre grupo y equipo la sustentan sobre el resultado del desempeno grupal.
El desempeiio de los grupos es funcion de lo que los miembros hacen como individuos,
mientras que el desempeiio del equipo es funcién de la combinacion de la accion
individual y colectiva. También el tipo de tarea puede definir la conceptualizacion de
grupo o de equipo. Los grupos realizan tareas aditivas, es decir, el producto grupal es
la suma de las contribuciones individuales. Por ello, en términos de Katzenbach y
Smith, los grupos co-actian en lugar de interactuar en el logro de los productos.

Blakar (1985) ha sostenido que los grupos de trabajo, a medida que se desarrollan,
adquieren una serie de aprendizajes que permiten mejorar sus pautas comunicati-
vas, lo cual incide en la calidad de sus resultados.

Desde un punto de vista de desarrollo grupal, Ayestaran (1999) defiende la idea de
que cualquier grupo humano en interaccion constante sufre modificaciones de ca-
racter interpersonal y grupal, que se refieren fundamentalmente a tres procesos que
analizaremos posteriormente: a) a la representacion compartida de la relacion del
individuo con su grupo, b) a la representacion compartida de la relacion del indivi-
duo con la autoridad y c) a la forma en que las personas afrontan los conflictos.

Estos tres procesos de maduracion grupal se relacionan con tres aprendizajes que
cualquier grupo de trabajo debe interiorizar si desea constituirse en un equipo de
trabajo eficiente. El primero se refiere a la participacion de todos. No existe equipo
de trabajo si todos los miembros que lo conforman no entienden que deben parti-
cipar en su funcionamiento y toma de decisiones. Interiorizado este aprendizaje, y
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en relacion al mismo, posteriormente, deben tomarse en consideracion los conoci-
mientos que cada uno de los miembros puede aportar a la mejora del trabajo o pro-
ceso en cuestion.

En segundo lugar, el equipo debe aprender a gestionar las ideas opuestas. En mu-
chos casos, se logra que los miembros integren la ideas cuando se establecen acti-
vidades para profundizar en las ideas que aparentemente se perciben como opues-
tas. Por lo tanto, se persigue integrar las ideas opuestas en nuevas ideas acordadas
por el grupo. Es decir, buscando elementos comunes en lo aparentemente distinto.
La integracion de ideas es basicamente un proceso creativo que permite encontrar
nuevos caminos para la comprension de las mismas.

Finalmente, debe construirse un objetivo compartido que incluye tres aprendizajes:
aprender a pensar con las ideas de todos, aprender a expresar los intereses perso-
nales, aceptando los del resto de los miembros, y aprender a descubrir la interde-
pendencia objetiva en el logro de los objetivos personales y grupales. Dicho de otra
forma, para que los GTA se conviertan en equipos de trabajo deben interiorizar y
utilizar estos tres aprendizajes.

Gil y Garcia (1993) mencionan que para que se produzca un trabajo en grupo eficaz
-ellos denominan trabajo en equipo eficaz aunque hablan de grupos autonomos- los
miembros del grupo deben desarrollar, ademas de habilidades técnicas, una serie de
habilidades de tipo social que complementen a las primeras. Los autores afirman que
dos grupos de trabajo autonomos suponen un nuevo contexto cultural para sus
miembros, en el que han de llevar a cabo una amplia gama de tareas... Por ello, es
fundamental una buena formacion de los sujetos para el éxito del equipo.» (p. 63).

Esas habilidades sociales complementarias que proponen los autores son habilida-
des de interaccion, de solucion de problemas y de trabajo en equipo (p. €j.: lluvia
de ideas, grupo de afinidad o diagramas de causa efecto, entre otras). Por otro lado,
también afirman que los miembros requieren de conocimientos sobre el funciona-
miento y la dinamica de los grupos en pro de un desempefio mas efectivo de los ro-
les. Los GTA requieren de conocimientos sobre la solucion de problemas, sobre el
afrontamiento de los conflictos y sobre la estructura, proceso y técnicas grupales
que permitan conocer el funcionamiento del grupo.

Nosotros, en linea con esta aproximacion, pretendemos diferenciar los grupos de
trabajo de los equipos de trabajo. En base a las conceptualizaciones realizadas por
Dieretly (1988) y Katzenbach y Smith (1993), los GTA que analizamos tienen metas
singulares, realizan mas tareas aditivas que interactivas, su producto final esta mas
definido por la co-accién y suma de acciones que por la interaccion conjunta de las
acciones individuales y colectivas. Sin embargo, en linea con lo defendido por Guz-
70 (1996) y de acuerdo con Steiner (1972), pensamos que los descubrimientos y co-
nocimientos acumulados respecto a los procesos grupales pueden y deben ser apli-
cados a los procesos que acontecen dentro de los denominados equipos y que, fuera
del laboratorio, las tareas aditivas puras no existen. Es decir, que en contextos rea-
les siempre existe cierto grado de interaccion.
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Siguiendo los presupuestos de Ayestaran (1999) y Gil y Garcia (1993), los grupos de
trabajo auténomos aqui estudiados son establecidos como una estrategia de desa-
rrollo organizacional y cuentan, a priori, con suficientes recursos y oportunidades
para desarrollarse, evolucionar y cambiar. Esta evolucion esta definida por la adqui-
sicion de una mayor autogestion en la definicion de las metas, una mayor participa-
cion en la definicion de las tareas y una mayor interaccion para conseguir un acuer-
do en torno a la forma de lograr el producto final. Defendemos -como sera expuesto
en el modelo de desarrollo de grupos de trabajo- que la evolucion de los grupos a
equipos de trabajo se produce a partir de la comunicacion, la individuacion, la des-
centralizacion del poder, la integracion de conocimientos, la cooperacion y el
aprendizaje individual y colectivo. Entendemos que el incremento de la individua-
cion e interactividad individual y colectiva que se le presupone al concepto de equi-
po sera un indicador que refleje dicha evolucion.

Por lo tanto, la distincion que realizamos entre los GTA y los equipos de trabajo se
sustenta en el desarrollo de la autonomia personal, en la reduccion de la depen-
dencia grupal, en el incremento de la interdependencia, en el aumento de la comu-
nicacion intragrupal y en la acentuacion de la participacion y autogestion, en la so-
lucion de conflictos a partir de la combinacion de estrategias cooperativas y
competitivas y en el incremento de los patrones culturales individualistas. Todos es-
tos indicadores podran ser entendidos de forma integrada a partir de las teorias sis-
témica y multinivel y seran sustentados tedrica y empiricamente en los capitulos so-
bre la efectividad de los grupos, maduracion y desarrollo y cultura organizacional.

1.2.3. Distincion entre grupos de trabajo autonomos (GTA)
y grupos de trabajo tradicionales (GIT)

Los objetivos de esta investigacion nos posibilitan establecer una distincion entre
los GTA (definidos previamente) y los Grupos de Trabajo Tradicionales (GTT de aqui
en adelante). Mas adelante, en el apartado referido a la muestra, sera indicado que
una parte de los trabajadores que participaron en la investigacion en su primera
toma de datos no se estructuraron en GTA. Aunque la mayoria de los trabajadores
formaron parte de algin GTA, las limitaciones econémicas y la dificultad y ritmos
de reestructuracion establecidos, provocaron que algunas secciones no pudieran
ser incorporadas a la nueva estructura de GTA, permaneciendo sus grupos funcio-
nando de forma tradicional. En estos grupos tradicionales, las tareas eran asignadas
a las personas y sus oportunidades para realizar mejoras estaban supeditadas al su-
pervisor, el cual controla todos los aspectos relacionados con la produccion. Estos
grupos no contaban con las areas de responsabilidad asignadas a los GTA.

En las muestras analizadas en esta investigacion, las diferencias fundamentales entre
GTT y GTA fueron que los GTT:

1. Eran grupos grandes. Su tamafo, en algunos casos superaban los quince miem-
bros.
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2. Su permanencia como estructuras estables no estaba asegurada, dado que esta-
ba a expensas de ser reestructurados.

3. No realizaban tantas reuniones como los GTA, por lo que su interaccion era me-
nor.

4. No estaban orientados al desarrollo organizacional. Es decir, no contaban con la
funcion de desarrollarse a fin de alcanzar mayores niveles de autogestion ni de
proponer mejoras organizacionales.

5. La potenciacion de los valores colectivos e individuales se veia limitada, debido
a la baja interaccion.

6. No tenia concesiones de autogestion grupal.
7. No estaban incorporados en la reestructuracion del organigrama organizacional.

8. No formaban parte de la nueva estructura de minifabricas establecida para el res-
to de los GTA.

Todos estos elementos diferenciaban los GTT de los GTA. Entendemos que esta dis-
tincion resultara determinante para comprobar en qué medida la comparacion en-
tre estos grupos, en base a los criterios que los diferencian, incide sobre las varia-
bles analizadas en el presente estudio.

1.3. Los GTA en contextos reales

En un esfuerzo por obtener una mayor claridad acerca del ambito de analisis de
nuestro trabajo nos hicimos las siguientes preguntas: ;Qué tipos de grupos son ana-
lizados?, ;Donde se sittian los grupos estudiados?, ;Qué perspectiva teorica resulta
apropiada para analizar dichos grupos en esos contextos? Este epigrafe trata de res-
ponder brevemente a tales cuestiones y abre el camino a las teorias que desarrolla-
mos en el siguiente capitulo.

Analizamos grupos reales, es decir, sistemas sociales con fronteras respecto a otros
sistemas sociales y con roles diferenciados entre sus miembros. Son grupos con una o
mas tareas, las cuales generan productos grupales diferenciables y mesurables. Son gru-
pos que actian dentro de un contexto organizacional y tienen una historia y prevén
un futuro. Las propuestas e hipotesis establecidas respecto a dichos grupos no pueden
ser generalizadas a otros tipos de grupos -grupos sociales, etc. (Hackman, 1987).

Los enfoques tradicionales acerca del estudio organizacional, tales como la adminis-
tracion cientifica y la tradicion sociologica, han supuesto la existencia de una abso-
luta dependencia de las personas con respecto a la organizacion (hombre-maquina),
una dependencia con respecto a las élites oligarquicas que buscan exclusivamente la
alienacion individual en beneficio de los intereses econdomicos de unos pocos. Sin
embargo, los analisis realizados por estos enfoques dificilmente han reflejado la in-
herente interconexion e influencia mutua de las personas, los grupos y la organiza-
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cion. Este trabajo trata de analizar la influencia que los GTA ejercen sobre los distin-
tos niveles de la organizacion y de demostrar que dicha influencia no es unidirec-
cional, sino, bidireccional.

En términos generales, cabe afirmar que los grupos de trabajo en contextos organi-
zativos son, como veremos mas adelante, sistemas dinamicos y complejos que cam-
bian a lo largo del tiempo. Estos sistemas dindmicos no reflejan la naturaleza de los
grupos creados experimentalmente, ya que comparten un pasado comun y esperan
tener un futuro compartido. Estan, a su vez, inmersos en agregados sociales mucho
mayores, tales como las organizaciones. En respuesta a las limitaciones de los para-
digmas experimentales que presumen una insesgada direccionalidad, en estos ulti-
mos afios, un nuevo paradigma se ha abierto camino en la consideracion de los gru-
pos de forma dinamica. Esta consideracion dinamica de los grupos toma en cuenta
los contextos fisicos, temporales y sociales en los cuales dichos grupos estan inmer-
s0s. La aproximacion sistémica abandera dicho paradigma (von Bertalanffy, 1976).

Los GTA, como sistemas dinimicos, estan definidos por un conjunto de relaciones
entre los miembros que los componen, el trabajo que desempeifan, y las herra-
mientas y procedimientos que utilizan. El rasgo fundamental de un grupo de traba-
jo, lo que lo hace identificable como un grupo particular de trabajo, es la perte-
nencia y el significado de la membrecia. Por ello, podemos afirmar que un grupo de
trabajo refleja un patrén recurrente de relaciones dinamicas entre las personas, las
herramientas que emplean y las tareas que realiza.

Un grupo de trabajo puede ser entendido como un sistema. Un sistema que consta
de un patron complejo de interacciones dinamicas entre un conjunto de personas
(los miembros), que utiliza una serie de técnicas y tecnologia para lograr un con-
junto de objetivos compartidos. La tecnologia abarca tanto las herramientas -orde-
nadores, maquinas, etc.-, como los procedimientos -normas, politicas, creencias
compartidas sobre como deben realizarse las cosas-. Los grupos de trabajo en las
organizaciones tienen el propodsito compartido de crear algiin servicio o producto
para otro sistema (la organizacion o social). En el ejercicio de dicho propésito, los
grupos, asi como los miembros, establecen un conjunto de interacciones dinamicas
con otros sistemas superiores € inferiores.

En este sentido, Arrow y McGrath, (1995: 397-399) propusieron una serie de crite-
rios para identificar el conjunto de interacciones dinamicas entre los miembros de
un grupo. Tales criterios son:

1. La medida en que las personas que forman parte de dichos sistemas se conside-
ran a si mismas como miembros de un grupo (relacion grupo-miembro).

2. Las personas se reconocen mutuamente como miembros (relacion miembro-
miembro).

3. Las relaciones entre las personas estan definidas por actividades cooperativas di-
rigidas al desempeio de tareas al servicio de los proyectos, objetivos y proposi-
tos del grupo (relacién miembros con los proyectos-objetivos).
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4. Los miembros comparten un conjunto de tareas, normas, y procedimientos (re-
lacion de miembros con la tecnologia).

5. Los miembros son interdependientes respecto a las actividades relacionadas con
las tareas y definidas en la organizacion y/o respecto a las recompensas organi-
zacionales (relacion grupo-organizacion).

Como puede extraerse de estos criterios, los elementos que definen la grupalidad
en una organizacion, es decir, los elementos que hacen que un conglomerado de
personas pueda ser considerado un grupo de trabajo en el contexto de la organiza-
cion, nos lleva inevitablemente a analizar las relaciones entre los tres sistemas que
configuran las dinamicas totales en una organizacion: el individuo, el grupo y la or-
ganizacion.

Entender las dinamicas individuales, grupales y organizacionales en los contextos
reales requiere de aproximaciones teoricas y metodologicas que consideren la na-
turaleza compleja de estos tres sistemas. Es importante, por lo tanto, realizar un bre-
ve analisis de dos aproximaciones tedricas relacionadas entre si que nos ayudaran a
contextualizar nuestra concepcion acerca de los GTA y las relaciones dinamicas en-
tre los grupos y otros sistemas. Estas dos aproximaciones son la sistémica y la mul-
tinivel.
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Aproximacion sistémica y multinivel al
estudio de los grupos de trabajo en las
organizaciones

2.1. Introduccion

En esta primera aproximacion realizamos un breve recorrido histérico por el surgi-
miento y desarrollo del pensamiento sistémico. Con objeto de clarificar como en-
tendemos a las personas en los grupos y a los grupos en las organizaciones, anali-
zamos la «Teoria General de Sistemas» (von Bertalanffy, 1968) y los principios
reguladores de los sistemas complejos.

Los principios de isomorfismo, jerarquia, autonomia relativa y diferenciacion/inte-
gracion constituyen la base para la comprension y el analisis de las dinamicas de los
grupos de trabajo en las organizaciones a lo largo del trabajo. Nuestra limitada con-
tribucion a este enfoque supone el desarrollo de un planteamiento integrado de los
principios de jerarquizacion y autonomia relativa que regulan los sistemas comple-
jos y que tratamos de adaptar al contexto organizacional contemporaneo.

Kurt Lewin (1951), psicologo de la Gestalt, establecio las bases para el pensa-
miento sistémico con su «Teoria de Campo». Esta es entendida como un método
de analisis de las relaciones entre constructos, donde la conducta del individuo y
del grupo estan determinadas por la interaccion con el medio circundante (cam-
po). Para Lewin, los estimulos que tienen existencia para los individuos y para los
grupos son aquellos que ejercen efectos demostrables, presentes en la realidad
del individuo o como parte del inconsciente. El individuo puede ser considerado
como un sistema imbuido dentro de una jerarquia de sistemas que inciden sobre
su conducta, formando parte de su campo o espacio vital. Una de las contribu-
ciones mas importantes de Lewin para la comprension de la conducta humana,
consistio en demostrar que un conjunto cada vez mas amplio de factores deter-
minantes debia ser considerado como parte de un campo unico, interdependien-
te. Las variables incluidas en un espacio vital son, en mayor o menor grado, inter-
dependientes.

Lewin (1951:181) afirma que «en el campo social, como en el fisico, las propieda-
des estructurales de un todo dinamico son distintas de las propiedades estructura-
les de las subpartes». Asi, un grupo tiene sus propias propiedades, que son distintas
de las propiedades de los subgrupos o de los individuos que lo componen. Lo mis-
mo ocurre con una molécula y con las propiedades de los atomos que la componen.
La caracteristica diferencial de la aproximacion sistémica radica en la importancia
concedida al estudio de las relaciones entre los individuos o grupos, y no tanto en
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el estudio de los individuos o grupos por separado. Por lo tanto, el interés se centra
en la comunicacion y en la influencia mutua.

Katz y Kahn (1978:18) realizan una importante contribucion al campo del pensa-
miento sistémico al desarrollar su teoria de la Psicologia Social de las Organizaciones.
Para los autores, las teorias previas constituyen un enfoque cerrado para el analisis de
los fendmenos, por lo que la teoria de sistemas abiertos proporciona un marco de tra-
bajo mucho mas dinimico y adecuado a partir del cual, Katz y Kahn realizan una con-
tribucion a la integracion de las teorias sistémicas y multinivel, afirman que: «a teoria
del sistema abierto permite integrar el llamado enfoque al nivel macro de los sociolo-
gos y el enfoque al nivel micro de los psicologos, para estudiar los fenémenos sociales».

Todos los sistemas abiertos, como las organizaciones y los grupos que funcionan en
ellas, se definen mediante nueve caracteristicas:

1. Importan energia: Todos los sistemas abiertos toman del ambiente externo algu-
na forma de energia.

2. Procesamiento y transformacion: Los sistemas transforman la energia y los re-
Ccursos que incorporan.

3. Proporcionan resultados: Proporcionan algun producto al ambiente externo en
el que se ubican.

4. Presentan pautas ciclicas: La pauta de actividad de intercambio con el contexto
presenta un caracter ciclico. El producto proporcionado al contexto sirve, a su
vez, de fuente de energia para el sistema.

5. Entropia negativa o tendencia a la supervivencia: El proceso entropico refleja la
desorganizacion y la destruccion. Los sistemas generan fuerzas de entropia ne-
gativa o de equilibrio y perpetuacion.

6. Informacion, retroalimentacion negativa y codificacion: Los sistemas abiertos,
ademas de incorporar energia que se transforma, también captan informacion
del ambiente. Esta informacion puede tener un caracter negativo referido a los
procesos de funcionamiento del sistema, lo que permite su mejora y correccion.
No toda la informacién disponible es captada por el sistema, sino que los siste-
mas tienen la capacidad de codificar y seleccionar aquella informacion relevan-
te para su funcionamiento.

7. Estado estable y homeostasis dinimica: La tendencia hacia la supervivencia y la
importacion de energia contra la entropia tienen como consecuencia la perma-
nencia de los sistemas y la estabilidad de los procesos dinimicos que los carac-
terizan. Este intercambio constante en el transcurso del tiempo favorece el cam-
bio de sistema.

8. Diferenciacion: Concepto con el cual se hace referencia a la especializacion de
las funciones. El movimiento de los sistemas se dirige hacia la diferenciacion y
hacia el crecimiento a partir de la especializacion.
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9. Equifinalidad: A partir de vias muy diversas y de estados iniciales diferentes, un
sistema puede alcanzar el mismo estado final, hacia el cual se dirige a partir de
pautas preestablecidas o fuerzas inevitables del ambiente.

2.2. Propuesta y desarrollo de la Teoria
General de Sistemas (TGS)?

Ludwing von Bertalanffy (1968; 1976) realizé una de las aportaciones mas impor-
tantes respecto al uso del pensamiento y la accion sistémica. Su «Teoria General de
Sistemas» (TGS de aqui en adelante) buscaba, alejindose del reduccionismo, lograr
una comprension integrada de los fenémenos.

Siendo bidlogo de profesion y estando desconcertado ante los vacios que encontra-
ba en la investigacion y en las teorias biologicas, von Bertalanffy no compartia el
punto de vista mecanicista del organismo. Asi, €l fue un claro ejemplo del despla-
zamiento desde el punto de vista mecanicista imperante en la Biologia, a un punto
de vista organismico. Dado que el mecanicismo era incapaz de explicar los proce-
sos de organizacion y de regulacion del organismo, von Bertalanffy desarrollé un
programa organismico que denominé «Teoria de los Sistemas Abiertos», cuya gene-
ralizacion posterior, hacia el ano 1937, derivo en la TGS (von Bertalanffy, 1976).
Ademas, los avances en la fisica de la época concluyeron que el reduccionismo era
un problema ya que «os atomos no podrian ser considerados como piedras».

«el concepto mecanicista predominante de la naturaleza ha insistido, hasta la fecha, en des-
componer los aconteceres en cadenas causales lineales, en concebir el mundo como una
cadena de acontecimientos causales... En contraste con esta vision, en la teoria de los sis-
temas abiertos se manifiestan una serie de principios de interaccion entre multiples varia-
bles... una organizacion dinamica de los procesos y una posible expansion de las leyes fi-
sicas, tomando en consideracion el reino biologico. Con lo cual, tales avances forman parte
de una nueva formulacion de la vision cientifica del mundo» (Von Bertalanffy, 1976: 160).

2.2.1. Principios reguladores de los sistemas complejos

Uno de los principios fundamentales de la TGS es el denominado isomorfismo, el
cual hace referencia a la existencia de un paralelismo en el funcionamiento de los
sistemas. El isomorfismo hallado entre diferentes sistemas se fundamenta en la exis-
tencia de principios generales que rigen su funcionamiento.

* En este apartado, y posteriormente, utilizaremos de forma recurrente conceptos tales como micro, macro,
sistema, subsistema, etc. Como expondremos mas adelante, desde un punto de vista jerarquico, los sistemas
se hallan inmersos en sistemas superiores y dependen de sistemas inferiores. Entendemos que los indivi-
duos, como los grupos y las organizaciones, son sistemas complejos, y es asi como nos referiremos a ellos.
Sin embargo, no es menos cierto que el grado de dependencia del grupo con respecto a la organizaciéon y
del individuo con respecto al grupo es mayor que a la inversa. Por este motivo, en ocasiones, también nos
referiremos a los grupos e individuos como subsistemas.
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El concepto de isomorfismo surge de la aplicacion de la «Teoria de Campo» al am-
bito psicologico realizada por Kolher (1887-1967) (citado en Bollini, 1994). Este pa-
ralelismo o tendencia al equilibrio de los sistemas, tanto en lo fisico como en lo psi-
quico, es lo que en la Gesttaltheorie se denominé principio de isomorfismo. De los
principios emanados de los estudios de Durkin (1972) y de las aplicaciones poste-
riores de tales principios a los sistemas humanos, Agazarian y Yanoff (1996: 48) des-
tacan que el isomorfismo refleja que:

«Los sistemas de miembro, grupo y subgrupo son similares en estructura, funciony prin-
cipios dinamicos de operatividad. El hecho de modificar las dinimicas incluidas en cual-
quiera de los sistemas tiene como consecuencia la transformacion de todos los sistemas».

Por lo tanto, los principios que regulan el funcionamiento de la organizacion, de los
grupos y de los individuos son paralelos y tienden a asegurar el equilibrio interno
del sistema. Por ejemplo, imaginemos una organizacion donde predomina el fun-
cionamiento jerarquico, en este caso, el isomorfismo significa que en los grupos
probablemente también encontraremos lideres autoritarios y personas que tienden
a desarrollar un tipo de pensamiento oficial y conductas de sumision y evitacion.

Otro de los principios de la TGS es el de jerarquizacion. Es decir, el supuesto de
que los subsistemas que constituyen sistemas complejos existen formando una es-
tructura jerarquica de anidamiento. La jerarquia puede surgir tanto en la estructura
(orden de partes) como en las funciones (orden de procesos), o en ambas a la vez.
En toda jerarquia o anidamiento, cada sistema existe dentro del medio ambiente del
sistema superior -el grupo existe en el medio ambiente de la organizacion- y, a su
vez, constituye el entorno del sistema inferior -el individuo. «<Todo sistema vivo esta
influido por su entorno (entradas) y, a su vez, influye sobre €l (salidas)» (Agazarian
v Yanoff, 1996: 43).

Otro de los principios de la teoria centrada en los sistemas es el de autonomia re-
lativa de los sistemas. Este refleja que dos grupos y los individuos tienen cierta ca-
pacidad de influirse mutuamente y de introducir innovaciones dentro del sistema
organizativo» (Op cit., p. 40). Es decir, los diversos subsistemas que conforman la
unidad superior en la que se integran tienen capacidad de influencia emergente.
Asi, los procesos de cambio pueden comenzar por los individuos o por los grupos.

Finalmente, resulta de suma relevancia para el contexto organizacional el principio
de diferenciacion/integracion. Este principio hace referencia a que el desarrollo de
un sistema depende de su capacidad para establecer diferencias e integrar informa-
cion sobre individuos, grupos y organizaciones. La diferenciacion y la integracion
constituyen dos mecanismos fundamentales para el desarrollo de los sistemas com-
plejos. Establecer diferencias entre las personas en los grupos, entre los grupos en
las organizaciones y entre las organizaciones en la sociedad, significa reforzar la
identidad de las personas, de los grupos y de las organizaciones respectivamente.
Pero la exclusiva diferenciacion puede ser peligrosa, ya que para el desarrollo de los
sistemas, resulta necesaria la cooperacion. Asi, la integracion implica la construc-
ciéon de un conocimiento y de unos objetivos compartidos. Diferenciacion e inte-
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gracion constituyen una espiral de crecimiento incesante. Cada transicion desde la
integracion a la diferenciacion y, de nuevo a la integracion, supone un avance cua-
litativo para el funcionamiento del sistema. Cada integracion refleja un nuevo esta-
dio de adaptacion adecuado al entorno.

2.2.2. Descentralizacion organizacional e integracion
de principios

El movimiento hacia una mayor descentralizacion organizacional ha puesto de re-
lieve la importancia nuclear de los individuos como sujetos activos, autbnomos, con
capacidad creativa e influencia emergente. Pero dicha concepcion del individuo no
es nueva, sino que ya esta presente en la tradiciéon sociologica desde Hobbes hasta
Parsons. Estos y otros soci6logos, preocupados por la relacion entre la accion del
sistema social (macro) y la accién social humana (micro), separan ambos sistemas
para lograr una mayor comprension de los mismos. Sin embargo, al intentar rela-
cionarlos nuevamente, desembocaron en la negacion de la autonomia de la perso-
na. Por lo tanto, partiendo de la autonomia individual, la tradicién socioldgica ha ter-
minado por establecer la predominancia (necesaria e inevitable) de un sistema
superior y jerarquico que determina los valores e impone las decisiones a los indi-
viduos: «Leviatan ha regresado para vengarse y lanzar su grito de triunfo» (Dawe,
1988: 468). Las organizaciones jerarquicas de la revolucion industrial encontraron
en «Leviatan» a su mejor aliado.

Sin embargo, en la vida organizacional, ni la jerarquia ni la autonomia relativa pueden
ser entendidos como dos principios separados. Si los separamos corremos el riesgo
de aislarlos de su significado, de la realidad. «La vida jamas es un material, una sus-
tancia a modelar. Si les interesa saberlo, 1a vida es el principio de la autorregulacion,
constantemente se renueva y se rehace y se modifica y se transfigura» (Boris Paster-
nak, citado en Dawe, 1988: 472). La vida es dialogo y comunicacion. Parafraseando
a Martin Buber, se puede decir que el hecho fundamental de la existencia humana no
es ni el individuo como tal ni la organizacion como tal, sino la «conversacion del hom-
bre con el hombre» que reconstruye continuamente las organizaciones.

Esta «conversacion del hombre con el hombre» se refiere al sistema de comunica-
cion dominante en la organizacion. Aqui es donde debemos situar la tension exis-
tente en toda organizacion entre la jerarquizacion y la autonomia relativa, la cual,
determina dos aspectos importantes del isomorfismo. Uno, su existencia. Y dos, el
tipo de explicacion que se ofrece acerca del mismo.

Ha sido argumentado que la ausencia de isomorfismo es un reflejo de la tension y el
cambio de los subsistemas y procesos a diversos niveles. Si la tension entre la ten-
dencia hacia la jerarquia y la presion para el cambio surgida de la autonomia de las
personas es muy grande, es probable que el isomorfismo no tenga lugar. Por el con-
trario, si se encuentra un ajuste entre ambos principios, pueden producirse dos ti-
pos de explicacion del isomorfismo.
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La primera, en la que de forma estable uno de los dos principios predominara sobre
el otro, originandose una explicacion del isomorfismo (p. €j.: desde la jerarquia) dis-
tinta a la que se produciria si el principio predominante fuera el opuesto. Por ejem-
plo, en una cultura rigida, de relaciones no igualitarias, la jerarquizaciéon determi-
naria los procesos organizacionales, grupales e individuales, mientras que en una
cultura organizacional definida como flexible y de relaciones igualitarias, el princi-
pio de autonomia primaria sobre el de jerarquizacion. En cada una de ellas la expli-
cacion del isomorfismo vendria determinada por el principio predominante (Ca-
meron y Quinn, 1999).

La segunda, en la que el ajuste entre ambos principios no se hallara definido por la
predominancia de ninguno de ellos y constituyera un proceso dinamico de adapta-
cion constante de la organizacion al entorno externo y a las necesidades internas.
En este caso, el isomorfismo se definiria por los procesos de adaptacion al nivel in-
dividual, grupal y organizacional, los cuales se producen de forma simultanea, ge-
nerando un intercambio equilibrado entre la jerarquia organizacional y la autonomia
de las personas. Este proceso de intercambio entre ambos principios puede ejem-
plificarse en una organizacion con una fuerte orientacion al exterior, donde se pro-
ducen cambios constantes. Las nuevas normas y procedimientos de adaptacion pue-
den ser establecidas por la direccion, pero simultineamente, son redefinidas por las
personas y los grupos para lograr un ajuste equilibrado entre las necesidades de la
organizacion y las necesidades individuales.

Asi, el isomorfismo debe ser entendido como un proceso de ajuste entre las necesi-
dades de la organizacion -supervivencia de la organizacion y desarrollo en un en-
torno competitivo- y las necesidades de las personas -supervivencia material y de-
sarrollo social, afectivo y cognitivo de las personas. Por lo tanto, cabe concluir que
los principios de isomorfismo, jerarquizaciéon y autonomia relativa forman, en reali-
dad, parte de un unico principio regulador de los sistemas sociales: la comunicacion
interpersonal, la cual, desde la interaccion y accion social de las personas, va re-
construyendo incesantemente el sistema organizacional.

Cuando la informacion fluye en sentido descendente porque no existen canales
bidireccionales, la comunicacion entre las personas es regulada por la organiza-
cion a través de interpretaciones impuestas por los directivos. En estas circuns-
tancias, existen pocas posibilidades de que las personas y los grupos se desarro-
llen a partir de la diferenciacion, es decir, predomina una explicacion del
isomorfismo desde la jerarquia. Por otro lado, cuando existen multiples canales
de comunicacion y nadie ostenta suficiente poder como para imponer una deci-
sion, la comunicacion interpersonal define los valores y construye el sistema or-
ganizacional. En esta situacion afloran maultiples posibilidades de diferenciacion
interindividual, es decir, predomina una explicacion del isomorfismo desde la au-
tonomias.

Los grupos de trabajo, cuando funcionan con una relativa autogestion, facilitan el
desarrollo de la autonomia de las personas, lo cual incide en la modificacion del sis-
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tema de comunicacion de la organizacion. Se crean canales de comunicacion que
facilitan la integracion de las necesidades de las personas y de la organizacion, cons-
truyéndose nuevas interpretaciones sobre la realidad de la organizacion y sobre la
funcion de las personas en dicha organizacion. El desarrollo de la autonomia posi-
bilita la integracion entre las necesidades de las personas y de la organizacion y en-
tre los conocimientos de los trabajadores y de los directivos. Los GTA potencian la
existencia de una dinamica constante entre la diferenciacion, gracias a la autonomia,
y la integracion para el desempeiio de la tarea. Esta dinamica permite el desarrollo
de las personas y de los grupos a partir de una espiral ciclica que aumenta los co-
nocimientos adquiridos de forma incesante. Por ello, el principio de diferencia-
cién/integracion sera considerado como un mecanismo fundamental en el desarro-
llo de los grupos de trabajo.

Consecuentemente, estos cuatro principios tienden a asegurar el equilibrio y la per-
durabilidad del macro-sistema a partir de un ajuste incesante, pero no como princi-
pios separados, sino como principios integrados y adaptados a una realidad organi-
zacional cambiante donde la accion social de los individuos, en interaccion con la
influencia del macro-sistema, regula el funcionamiento organizacional.

El isomorfismo, la jerarquizacion, la autonomia y la diferenciacion/integracion for-
man el corpus del pensamiento sistémico que constituye la base para la compren-
sion y analisis de las dinamicas de los grupos de trabajo en las organizaciones.

Las contribuciones realizadas en la aplicacion de la TGS a las organizaciones ponen de
manifiesto dos ideas. Una, que en el contexto organizacional los procesos a distintos ni-
veles estan relacionados entre si. Y dos, que los grupos de trabajo son sistemas com-
plejos que deben ser analizados en mayor profundidad (Bion, 1961; Katz y Kahn, 1978).

2.2.3. Los grupos de trabajo como sistemas complejos

Tanto Lewin (1951) como von Bertalanffy (1969) establecen los fundamentos para
la aplicacién de la perspectiva sistémica al contexto organizacional. En concreto,
von Bertalanffy afirma que la teoria de las organizaciones formales proviene de una
tradicion filosofica, cuya principal premisa es que el inico modo significativo de es-
tudiar la organizacion radica en estudiarla como un sistema.

Las primeras aplicaciones de la perspectiva sistémica al contexto organizacional
provinieron del Instituto Tavistock de Relaciones Humanas que, en su intento de re-
generar la maltrecha economia inglesa de la posguerra, aplicé los principios de la
concepcion del «grupo como un todo» de Wilfred Bion (1961). El Instituto Tavistock
incluia un sector industrial, compuesto por directivos de empresa expertos que apli-
caban las ideas sistémicas de la dinimica grupal en las organizaciones.

Como puede inferirse de los principios de la TGS, cualquier marco teorico que se
sustente sobre la teoria de sistemas y pretenda examinar grupos de trabajo inmer-
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sos en organizaciones, debe incluir al menos tres niveles del macro-sistema?®: el in-
dividual, el grupal y el organizacional. Ademas, también debe tomar en considera-
cion las relaciones existentes entre tales niveles. Segun afirman Arrow y McGrath
(1995), los niveles del macro-sistema estan conectados entre si. Los acontecimien-
tos que tienen lugar en cualquiera de los tres niveles (sistemas) pueden afectar de
forma sucesiva a los niveles superiores o inferiores. En el limite o frontera entre dos
sistemas adyacentes se produce un intercambio de energia e informacién en los dos
sentidos.

Cada nivel del macro-sistema realiza un conjunto de acciones, las cuales afectan a
otro nivel o a si mismo. En cada una de las acciones se producen dos intercambios
reciprocos. Mediante el primero de ellos el macro-sistema proporciona apoyo a su
subsistema vy, a través del segundo, el subsistema realiza contribuciones al sistema
donde se encuentra inmerso, es decir, a su sistema superior. En el intercambio en-
tre la organizacion y el grupo, la contribucion que realiza el grupo al macro-sistema
donde se encuentra inmerso constituye la funcion de la producciéon del grupo, ha-
bitualmente denominada efectividad del desempeifio. La funcién reciproca a través
de la cual la organizacion realiza una contribucion positiva para el grupo puede ser
denominada funcion de apoyo grupal (ver figura 2.1).

En el intercambio entre el grupo y el individuo, la contribucion del grupo con res-
pecto a sus miembros es denominada funcion de apoyo individual. La funcién reci-
proca a través de la cual los miembros contribuyen al grupo se denomina funciéon
de produccion de los miembros. Existe, a su vez, una funcion de bienestar del sis-
tema en cada uno de los niveles, a través de la cual el sistema contribuye a su pro-
pia supervivencia y bienestar.

La figura 2.1 refleja de forma genérica los niveles del sistema, los procesos de inter-
cambio y las funciones contributivas de cada uno de los sistemas:

Figura 2.1. Niveles del sistema, intercambios y funciones

3. ORGANIZACION == = e = = = = = = = =p BIENESTAR ORGANIZACIONAL

INTERCAMBIO Apoyo Grupal
Grupo/Organizacion / Produccion Grupal
2. GRUPO = = === = = = = = == BIENESTAR GRUPAL
INTERCAMBIO Apoyo Individual
Individuo/Grupo Produccion Individual
1. INDIVIDUO === m=m======== BIENESTAR INDIVIDUAL

Fuente: (Arrow y McGrath, 1995: 381).

> Debemos aclarar que mediante los términos de «niveles de sistema» nos referimos a los niveles individual,
grupal y organizacional. Del mismo modo, cuando aludimos al concepto de macro-sistema, hacemos refe-
rencia a la union e inclusion de los tres niveles que configuran el sistema organizacional.
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Basandose en los principios reguladores de los sistemas complejos, la teoria de sis-
temas dinamicos y la teoria del caos, Arrow, McGrath, y Berdahl (2000) proponen
una teoria de los grupos como sistemas complejos. Desde este enfoque, los grupos
son sistemas dinamicos, adaptativos y estin definidos por las interacciones existen-
tes entre los miembros del grupo y por las interacciones que se producen entre el
grupo y su contexto.

Para concebir los grupos de forma extensiva, es importante entenderlos como sis-
temas que realizan intercambios con los agentes y fuerzas de sus contextos asi como
con los miembros que los componen. Es decir, con influencias descendentes y as-
cendentes. Ademas de las personas que forman parte de los grupos, las tareas del
grupo y la tecnologia, los grupos también deben ser considerados en el analisis de
los procesos emergentes, es decir, como agentes de cambio organizacional. A su
vez, es necesario examinar la forma en la que los miembros, tareas y herramientas
se relacionan, coordinan y ajustan.

Desde la perspectiva del analisis sistémico de los grupos en las organizaciones, lo
fundamental es analizar:

a) Laforma en la que los procesos individuales se ven influidos por las propiedades
de los sistemas superijores a través del tiempo -por ejemplo, como influyen los
grupos en los individuos; Grupos — Individuos- (a esta propuesta se refieren las
hipotesis comparativas entre los GTA y los GTT-capitulo 3).

b) La forma en la que las propiedades globales emergen de las dinamicas inferiores
y, a su vez, influyen sobre éstas -por ejemplo, como los grupos influyen en los
individuos y éstos a su vez pueden modificar la naturaleza de estos gruposy, lo
mismo referido a la influencia de las organizaciones sobre los grupos y de los
grupos sobre las organizaciones; Grupos <> Individuos; Organizacion < Gru-
pos- (a esta propuesta se refieren las hipotesis sobre la influencia de los grupos
y de la organizacion sobre las conductas de manejo de conflictos-capitulo 5).

©) La forma en la que las propiedades contextuales delimitan las dinimicas de los
sistemas inferiores, pudiendo ser influidas por ellos hasta llegar a transformarse
-por ejemplo, como la estructuracion de GTA influye sobre el cambio de los in-
dividuos y dicho cambio afecta al cambio de la naturaleza de esos grupos, ha-
ciendo ello modificar a la organizacion donde se encuentran; Grupos — Indivi-
duos; Individuos — Equipos; Equipos — Organizacion- (a esta propuesta se
refieren el modelo de desarrollo grupal planteado, asi como las hipdtesis acerca
de los patrones culturales y de la influencia de los GTA sobre el perfil cultural do-
minante -ver capitulo 4y 5).

2.3. La Teoria Organizacional Multinivel

Podria decirse que la teoria organizacional multinivel es una rama de la TGS aplica-
da al analisis de las organizaciones. Es decir, constituye un conjunto de presupues-
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tos tedricos que tienen su origen en la TGS y que tratan de operacionalizar los prin-
cipios que regulan los sistemas complejos en la realidad organizacional.

Desde la perspectiva multinivel analizamos la propuesta del Paradigma Meso, el cual
constituye una formulacion tedrica para guiar, codificar, acumular e integrar la in-
vestigacion multinivel (House, Rousseau y Thomas-Hunt, 1995). Desde este enfo-
que, se definen procesos al nivel grupal que incrementan el isomorfismo entre los
distintos niveles de la organizacion. Asi mismo, se analizan los modelos de compo-
sicion, los cuales facilitan la comprension y analisis de los procesos emergentes de
abajo-arriba (Chan, 1998).

La Teoria Organizacional Multinivel muestra, de este modo, una mayor capacidad
operativa que su predecesora TGS, dado que conceptualiza los distintos sistemas -de-
nominandolos niveles- y analiza cada uno de esos niveles definiendo principios teo-
ricos y metodologicos para considerarlos conjuntamente. Es decir, con la Teoria Or-
ganizacional Multinivel pasamos de referirnos a los sistemas a examinar variables
situadas a distintos niveles. De referirnos a la relacion entre sistemnas a considerar las
relaciones entre variables, hecho que nos permite formular hipétesis transnivel.

En su articulo de 1986, James S. Coleman realiza una extension de la aportacion de
Talcot Parsons en su pronunciamiento de la «Teoria de la Accién» que, en sus pos-
teriores obras, el propio Parsons no lograria desarrollar. Coleman, analiza los méto-
dos de analisis en la sociologia y los procesos de influencia descendente, pero, so-
bre todo, se muestra interesado en que «la sociologia asuma la inherente
complejidad del ser humano y su capacidad de, a través de la conducta intencional,
combinarse para componer sistemas sociales complejos con propiedades distintas».
Coleman (1986: 1312), en definitiva, esta dilucidando el problema de la influencia
entre niveles inferiores y superiores.

Uno de los ejes de la discusion de Coleman se centra en un problema de maxima tras-
cendencia en nuestros dias, a saber, el problema de la emergencia de los constructos,
que €l denomina «the micro-to-macro problem». En concreto, viene a afirmar que:

«El mayor de los obstaculos teoricos de la teoria social construida sobre la “teoria de la
accion” no es la especificacion y mejora de la teoria de la accion en si, sino la forma en
que las conductas intencionales de los individuos se combinan para producir un resul-
tado social» (Coleman, 1986: 1321).

2.3.1. Propuesta y desarrollo de la Teoria Organizacional
Multinivel

Alo largo de las ultimas décadas, diversos autores han expuesto la necesidad de adop-
tar una perspectiva de niveles en el analisis organizacional (p. €j.: Coleman, 1986;
Gonzalez y Peir6, 1992; House, Rousseau y Thomas-Hunt, 1995; Klein y Kozlowski,
2000; Rousseau, 1985; Taylor y Spencer, 1989). En todos ellos, se observa un esfuer-
zo por desarrollar aproximaciones que consideren de forma conjunta procesos de in-
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fluencia descendente y ascendente, asi como por realizar propuestas que tomen en
cuenta los diversos niveles de analisis existentes en una organizacion. Klein y Koz-
lowski (2000: 7), proponen conceptualizar como «Teoria Organizacional Multinivel»
a aquel cuerpo de conocimiento e investigacion de la ciencia organizacional «que
busca identificar principios que permitan entender de forma mas comprensible los
fenémenos que se despliegan a través de los niveles organizacionales». En su diserta-
cioén acerca de los fundamentos basicos para la teoria organizacional multinivel afir-
man que, desde esta perspectiva, «los factores grupales y organizacionales son los
contextos para las percepciones, actitudes y conductas de los individuos y, por ello,
necesitan ser incorporados de forma explicita en los modelos significativos de la con-
ducta organizacional. Del mismo modo, los procesos emergentes de abajo-arriba que
generan fenomenos de niveles superiores deben ser tomados en consideracion»
(Kozlowski y Klein, 2000: 7). Por ello, nuestro objetivo al utilizar este enfoque de ana-
lisis multinivel consiste en desarrollar explicaciones que consideren la forma en la
que ciertos fendmenos a distintos niveles estin relacionados entre si.

Dado que las organizaciones son concebidas como sistemas complejos y anidados
jerarquicamente, sera dificil encontrar relaciones a un solo nivel que no estén afec-
tadas por otros niveles, asi como fenémenos al nivel individual que se muestren in-
variantes a través de distintos contextos. De forma similar, habra pocos fenomenos
al nivel grupal u organizacional que no se muestren afectados por niveles inferiores.

Los modelos multinivel estin destinados a unir las perspectivas micro y macro, ex-
plicando las relaciones existentes entre los distintos niveles por al menos dos razo-
nes. Una, porque virtualmente todos los fendémenos organizacionales estan inmer-
sos en un contexto de mayor nivel, el cual habitualmente ejerce un efecto directo o
moderador sobre los procesos y resultados de menor nivel -micro-. Y dos, porque
muchos fenémenos de niveles superiores -macro- emergen de caracteristicas, cog-
niciones, conductas, emociones € interacciones entre individuos.

La perspectiva macro, por si sola, no toma en consideracion el significado que tienen
y la influencia que ejercen las conductas, las percepciones, los afectos y las interac-
ciones entre los individuos sobre el surgimiento de fendbmenos a niveles superiores.
De la misma forma que una perspectiva micro exclusiva, no tiene en cuenta los fac-
tores contextuales que pueden reducir o alterar las relaciones entre variables de ni-
vel individual. El enfoque multinivel, ademas de integrar ambas perspectivas, busca
evitar tanto las falacias ecologicas como las atomistas (Kozlowski y Klein, 2000).

«Combinar el macro y el microenfoque contribuira a conocer mejor las organizaciones.
El macroenfoque en si mismo, carecera de una formulacion precisa sobre la dinamica
motivacional... Por otra parte, el microenfoque, por si solo, carecera de direccion y po-
dra manejar muy pocas variables o variables inadecuadas» (Katz y Kahn, 1978: 20).

House, Rousseau y Thomas-Hunt (1995) proponen una formulacion tedrica que
proporciona un marco tedrico para guiar, codificar, acumular e integrar la investi-
gacion multinivel, a partir de distintas proposiciones que requieren de un contras-
te empirico: el Paradigma Meso. Este Paradigma hace referencia al estudio simulta-
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neo de, al menos, dos niveles de analisis, en el que a) uno o mas niveles se refieren
a los procesos y variables individuales o grupales; b) uno o mas niveles se refieren a
los procesos y variables organizacionales, y ¢) los procesos a través de los cuales se
relacionan los niveles de analisis (definidos en los puntos «a» y «b»), son analizados
en forma de conexiones o relaciones entre proposiciones (House y cols., 1995: 73).

De esta forma, el Paradigma Meso como propuesta tedrica multinivel, supone una
aproximacion al analisis organizacional como sistema complejo, lo que nos permi-
te comprender como varian los fenémenos a través de los niveles y los aspectos que
tienen en comun, reflejando una forma mas completa la realidad organizacional.

2.3.2. Principios reguladores de los sistemas complejos desde
la Teoria Organizacional Multinivel

2.3.2.1. Principio de isomorfismo

La nocién del isomorfismo de la Teoria Organizacional Multinivel implica que la
misma relacion o proceso puede ser utilizado para representar un determinado
constructo en mas de un nivel (Kozlowski y Klein, 2000; Rousseau, 1985). Asi, des-
de esta aproximacion el isomorfismo ha sido concebido como el grado en que los
componentes constitutivos de un fenémeno (p. €j.: 1a autoeficacia) y las relaciones
entre esos y otros fenémenos -por ejemplo, la relacion entre la autoeficacia y el ren-
dimiento individual- son similares a través de los niveles -por ejemplo, se observa
esa misma relacion o dinamica entre la eficacia colectiva y el rendimiento grupal.

La propuesta de interaccion inclusiva entre 1o micro y lo macro pone de manifiesto
la importancia de las estructuras intermedias en las organizaciones (grupos y equi-
pos de trabajo) como elementos que aumentan la probabilidad de isomorfismo. Es-
tas estructuras intermedias canalizan la informacion e influencia de lo macro y son
espacios donde los individuos crean nuevas ideas y desarrollan su autonomia, posi-
bilitando, como mencionabamos previamente, el ajuste entre las necesidades de la
direccion y las necesidades individuales.

La importancia de los grupos de trabajo desde la Teoria Organizacional Multinivel
queda ejemplificada en el Paradigma Meso de House y cols. (1995). En dicho para-
digma, los autores definen procesos meso (p. €j.: inclusividad) que favorecen la in-
tegridad de las personas en las organizaciones, los cuales incrementan el isomorfis-
mo. Tanto los procesos definidos por el Paradigma Meso como la comprension del
isomorfismo desde la Teoria Organizacional Multinivel, permiten una mayor opera-
cionalizacion y analisis del mismo.

House y cols. (1995) definen la inclusividad como la proporcion de actividad que re-
aliza una unidad dentro del conjunto de actividades incluidas en otra unidad superior
(como los trabajadores en los grupos de trabajo). La inclusividad entre los distintos ni-
veles incrementa la probabilidad de isomorfismo en las organizaciones, dado que in-
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crementa el ajuste entre los niveles inferiores y superiores. A mayor inclusividad de
una unidad sobre otra, es decir, cuanto mayor sea la cantidad de actividades que rea-
lice una unidad dentro de las actividades que caracterizan a otra unidad, mayor serd
su impacto sobre esa unidad. Este fenomeno se relaciona con el concepto de empa-
rejamiento fuerte, propuesto por Weick (1976), que refleja el grado en el cual las uni-
dades a distintos niveles de la organizacion se encuentran o no relacionadas entre si.

En esta linea, McGrath (1991) propone el término de sincronicidad, el cual pre-
tende ser un concepto util para describir el efecto que ciertas contingencias pue-
den ejercer sobre el emparejamiento y la relacion entre procesos situados a distin-
tos niveles. La sincronicidad (entrainment) se refiere a los ritmos, pasos y
paralelismos de los procesos que unen los diferentes niveles (coordinacion tempo-
ral). Durante ciertos periodos, los niveles de la organizacion pueden estar débil-
mente unidos -mostrando poco isomorfismo-, pero durante periodos de sincroni-
cidad pueden estar muy relacionados-mostrando niveles altos de isomorfismo. Asi
pues, los momentos temporales y acontecimientos especificos pueden jugar un pa-
pel determinante en el emparejamiento de procesos y unidades. La recogida de da-
tos y su interpretacion debe ser, segin este principio, sensible a los periodos de sin-
cronicidad o de falta de relacion entre niveles y unidades.

La construccion del significado colectivo constituye otro fenémeno que incremen-
ta el isomorfismo entre unidades de diversos niveles organizacionales. Este hecho
es definido como: «la creacion de interpretaciones compartidas sobre los contextos
y acontecimientos ambiguos» (Weick, 1992: 172). A través de este proceso, los gru-
pos y las personas construyen, de forma colectiva, esquemas o modelos mentales
compartidos para entender e interpretar los acontecimientos (Cannon-Bowers, Sa-
las y Converse, 1993). Este hecho permite la transformacion de los conocimientos
individuales en conocimientos colectivos, dando lugar a un conjunto de creencias,
normas y valores que facilitan la creacion de significados compartidos. Estos signi-
ficados compartidos definen la realidad de las unidades de pertenencia de los indi-
viduos y ejercen efectos sobre variables situadas en distintos niveles.

Por lo tanto, es mas probable que un tipo de explicacion del isomorfismo definido
por el ajuste entre la jerarquia y la autonomia se presente en sistemas organizacio-
nales donde las actividades individuales se enmarquen dentro de unidades superio-
res significativas. Estas, tienden a construir significados colectivos compartidos de-
bido a la estabilidad de sus miembros, a una historia compartida, a la interacciéon
frecuente, a una alta interdependencia, y a otros procesos compartidos, facilitando
el ajuste entre las necesidades individuales y las organizacionales.

2.3.2.2. Principios de jerarquizacion y autonomia relativa en la Teoria
Organizacional Multinivel

Desde una vision meramente parsonsiana, concebir la organizacion como un siste-
ma complejo y anidado jerarquicamente requiere de modelos explicativos que ana-
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licen la influencia de estructuras superiores sobre estructuras inferiores. El anida-
miento jerarquico de los subsistemas es un principio presente en la organizacion y
no tomarlo en consideracion puede llevarnos a conclusiones parciales.

Sin embargo, ya hemos planteado la idea de que tanto el principio de jerarquizacion
como el de autonomia relativa deben ser entendidos de forma integrada. Una razén
importante para integrar ambos principios radica en la transformacion del concep-
to de jerarquia organizacional. Durante los ultimos afos, el nimero de niveles de es-
tructuras organizacionales se ha reducido de forma significativa. La jerarquia orga-
nizacional, algo menos burocratizada y con un nimero menor de niveles, ha pasado
de reflejar un estatus adscrito a la posicion que los individuos ocupan dentro del or-
ganigrama, a reflejar una serie de funciones ligadas a las caracteristicas personales
de los individuos y a las necesidades de la organizacion. Dicha jerarquia funcional
en la organizacion responde a las necesidades de los distintos sistemas que la com-
ponen, los cuales, por otro lado, presentan un grado significativamente mayor de in-
terdependencia. De esta forma y en la medida en que se constata un movimiento
desde la predominancia exclusiva de la jerarquizacion hacia la mayor importancia
de la autonomia de las personas, los modelos teéricos de influencia ascendente son
cada vez mas necesarios para entender los fendmenos organizacionales.

Siendo esto necesario y aunque existe cierta evidencia de que los individuos pue-
den influir sustancialmente sobre los fendmenos organizacionales macro (House,
1988), la teoria organizacional se halla relativamente exenta de propuestas teoricas
y de evidencias empiricas referidas a la forma en la que los individuos, grupos pe-
quenos, y unidades organizacionales afectan a los dominios, formas, procesos y di-
mensiones organizacionales. En este sentido, Staw y Sutton (1992) propusieron va-
rios procesos a partir de los cuales las dimensiones micro podrian ejercer efectos
macro. Por ejemplo, a) cuando los individuos realizan el papel de intermediarios de
las organizaciones y las representan ante terceros; b) cuando las personas tienen
mucho poder en la implantacion de decisiones estratégicas directivas y ¢) cuando
el conjunto de los atributos de los individuos, sus creencias y emociones determi-
nan el clima y la cultura de la organizacion. Los modelos de composicion que ana-
lizamos a continuacion tratan de conceptualizar y de proponer marcos teoricos co-
herentes que recojan la tercera de estas propuestas.

En un esfuerzo por proponer marcos teoricos adecuados para el analisis organiza-
cional y por simplificar la intrinseca complejidad del enfoque multinivel, David
Chan (1998) describio 5 modelos de emergencia de constructos, a diversos niveles.
Bajo la concepcion de emergencia de los constructos subyace la necesidad de com-
prender como se dan los procesos de abajo-arriba, es decir, cuales son las formas en
las que las dimensiones medidas al nivel individual se combinan para reflejar di-
mensiones de unidades superiores. En cierto sentido, Chan subraya la capacidad
que poseen los individuos para influir en las organizaciones -por ejemplo, llegar al
concepto de cultura organizacional a partir de las mediciones de valores individua-
les. Por lo tanto, se trata de una aproximacion que facilita la validacion de los cons-
tructos, a partir de lo que Chan denomina modelos de composicion.
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Estos Modelos de Composicion motivan la busqueda de los mecanismos mediante
los cuales se combinan los constructos de niveles inferiores con los constructos de
niveles superiores, es decir, facilitan el analisis del principio de autonomia relativa
del funcionamiento de los sistemas complejos.

2.4. Conclusion

Tanto la Teoria General de Sistemas como la Teoria Organizacional Multinivel nos
permiten adoptar una vision compleja acerca del analisis organizacional. Es decir,
una visiéon que necesariamente debe considerar influencias descendentes, ascen-
dentes y transnivel respecto a los fendémenos estudiados.

En el capitulo tres referido a la efectividad de los grupos, observaremos como los
procesos individuales se ven influidos por las propiedades de los sistemas superio-
res y analizaremos las diferencias entre los grupos de trabajo auténomos y los gru-
pos de trabajo tradicional. En los capitulos cuatro y cinco -desarrollo de los grupos
y cultura organizacional- examinaremos la forma en la que las propiedades contex-
tuales delimitan las dinamicas de los sistemas inferiores, pudiendo ser influidas por
ellos hasta llegar a transformarlas. Las propuestas de evolucion de los grupos a equi-
pos v la capacidad de modificar variables situadas a niveles superiores a través del
desarrollo grupal (p. €j.: estilos de liderazgo organizacional) reflejan este tipo de in-
fluencia.

En definitiva, la integracion de la perspectiva sistémica y multinivel constituye el
marco de analisis y comprension de la naturaleza de los fendémenos organizaciona-
les. Del mismo modo, reflejan la pretension de mantener una postura dinimica en
la interpretacion de los fendémenos y en la consideracion de influencias contingen-
tes que pueden determinar el curso de los acontecimientos.
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Teorias sobre la efectividad de los
grupos de trabajo autonomos

3.1. Imtroduccion

Este capitulo esta organizado en dos partes. En la primera parte (epigrafes 3.2y 3.3)
intentamos responder a diversas preguntas tales como: ;Muestran los Grupos de
Trabajo Auténomos (GTA)* una relacion positiva con la efectividad?, y si es asi ¢lo
hacen en mayor grado que los Grupos de Trabajo Tradicionales (GTT)? Con ese ob-
jetivo examinamos dos de las teorias mas extendidas en torno a la efectividad de los
grupos de trabajo: la teoria socio-técnica (Trist y Bamforth, 1951; Cummings, 1978)
y la teoria del enriquecimiento del trabajo (Hackamn y Oldham, 1980), asi como la
relacion entre ambas. Estas teorias -que comparten ciertos presupuestos con la
teoria de sistemas y multinivel- nos permitiran realizar propuestas para establecer
comparaciones entre los GTA y GTT.

En la segunda parte (epigrafe 3.4) nos planteamos las siguientes preguntas ;qué ca-
racteristicas y procesos se relacionan en mayor medida con la efectividad?; y sen qué
caracteristicas son mayores las diferencias entre los GTA y los GTT?; smantienen di-
chas caracteristicas y procesos un patron de incremento en su influencia sobre la
efectividad a lo largo del tiempo? Para responder a estas cuestiones, optamos por un
modelo de efectividad a partir del cual seleccionamos ciertas caracteristicas rele-
vantes que inciden sobre la efectividad. A partir de los modelos contemporaneos so-
bre la efectividad de los grupos, desarrollamos los argumentos especificos para el
planteamiento de las hipotesis que relacionan las caracteristicas de los grupos de
trabajo con la efectividad (Campion, Medsker y Higgs, 1993).

Tradicionalmente se ha defendido que el establecimiento de los grupos de trabajo
autogestionados en las organizaciones afecta a multitud de aspectos relacionados
con el individuo, pero también con la propia organizacion. Ya Mintzberg (1979)
afirm6 que la creacion de los grupos en las organizaciones facilitaba el uso com-
partido de los recursos y la adaptacion mutua entre los miembros. Diversos autores
han subrayado que la piedra angular de las organizaciones futuras seran los gru-
pos/equipos® de trabajo (Cannon-Bowers, Oser, Flanagan, 1992). En el mismo sen-
tido, Peir6 (1989) ha destacado que las unidades significativas de las organizaciones

4 Ver definicion de Grupos de Trabajo Autonomos (GTA) y de Grupos de Trabajo Tradicional (GTT) en el ca-
pitulo uno.

> En este trabajo, la efectividad es operacionalizada desde una doble vertiente. Desde un componente de bie-
nestar individual -la satisfaccion laboral- y desde indicadores objetivos de productividad grupal.

¢ La utilizacion del término equipo en este capitulo y en capitulos posteriores, responde al objetivo de ser ri-
gurosos con la terminologia utilizada por los autores que se valen de dicho término. En tales casos, el térmi-
no de equipo puede equipararse al significado de grupo de trabajo autonomo que se emplea en este trabajo.
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son los diversos grupos, comités, departamentos y equipos que las componen. Los
grupos, como unidades fundamentales de la accion laboral, son determinantes tan-
to para el éxito organizacional como para el desarrollo de los individuos en las or-
ganizaciones. Esta propuesta ha sido sostenida desde hace medio siglo hasta nues-
tros dias por los defensores de la teoria socio-técnica.

3.2. Teoria socio-técnica

La teoria socio-técnica busca la mejora de la productividad y el enriquecimiento hu-
mano a partir de un disefio de intervencion centrado en la interdependencia entre
las personas, la tecnologia y el ambiente (Trist y Bamforth, 1951). Por lo tanto, man-
tiene una relacion directa con el enfoque de la TGS y la Teoria Organizacional Mul-
tinivel. Algunos autores (Cooper y Foster, 1971; Herbst, 1962; Beekun, 1989) han
defendido que el enfoque socio-técnico es un enfoque de sistemas abiertos, que
busca optimizar la relacion entre los sistemas técnico y social de la organizacion.
Cuando estos dos sistemas alcanzan consonancia, se espera que la organizacion lo-
gre mayores niveles de productividad y satisfaccion de forma conjunta.

Resumidamente, cabe sefialar que el sistemna social de la organizacion lo componen las
personas que trabajan en la organizacion y la relacion entre ellas. Los tedricos socio-téc-
nicos argumentan que identificando las necesidades que las personas traen consigo al
puesto de trabajo, e incorporando vias para que esas necesidades puedan ser cubiertas
-a través del diseno de la tecnologia y el trabajo- se propician sinergias entre las nece-
sidades y objetivos individuales y las necesidades y objetivos organizacionales.

Por otro lado, el sistema técnico de la organizacion consiste en sus herramientas,
técnicas, procedimientos, informacion y dispositivos usados por los miembros para
cumplir las tareas de la organizacion. Historicamente, el analisis socio-técnico ha
sido aplicado principalmente a organizaciones con trabajadores que desempefian
procesos a pie de maquina en la transformacion y manipulacion de materias.

El principio de ajuste optimo (joint optimization), es el objetivo central de las in-
tervenciones socio-técnicas y hace referencia, precisamente, al ajuste entre ambos
sistemas. Una organizacion funcionara de forma 6ptima solo si los sistemas técnicos
y sociales estan diseflados para responder a las demandas tanto de las personas, de
la organizacion como del ambiente.

3.2.1. Intervenciones socio-técnicas: Implantacion de GTA
y efectividad

Los estudios sobre la formacion y desarrollo de los grupos (Festinger, Schachter y
Back, 1950; Newcomb, 1964; Cartwright y Zander, 1971), extrajeron multiples con-
clusiones relacionadas con el conjunto de necesidades satisfechas a partir de la for-
macion de grupos. Las fuentes de satisfaccion de necesidades existentes en el gru-
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po eran: a) la atraccion hacia los miembros del grupo; b) la atraccion hacia las acti-
vidades del grupo; ¢) la atraccion hacia los objetivos del grupo (los objetivos del gru-
po son valiosos para el individuo); y d) la pertenencia al grupo. Estos cuatro ele-
mentos pueden ser identificados como necesidades internas del grupo, es decir,
que surgen y se localizan en el grupo (Shaw, 1980). Extraidas estas conclusiones, los
analistas socio-técnicos concibieron la formaciéon de grupos de trabajo como un
procedimiento fundamental para satisfacer las necesidades, tanto personales como
grupales, de caracter psicosocial y técnico.

A diferencia de los grupos de trabajo autorregulados, los tedricos y profesionales de
la teoria socio-técnica consideran que una estructura de division del trabajo tradi-
cional relaciona a los trabajadores con una parte del proceso productivo de forma
limitada y prescrita con antelacion, asi como con otra serie de trabajadores fisica-
mente proximos con poca interdependencia entre sus tareas.

La mayoria de las intervenciones realizadas desde la perspectiva de la teoria socio-
técnica se centran en la construccion y desarrollo de «grupos autobnomos o au-
torregulados». Se espera que estos GTA, entendidos como una estrategia de rediseno
del trabajo, supongan una mejora importante con respecto a los GTT, dado que fa-
cilitan el ajuste optimo entre el sistema social y el técnico a través del incremento
de una serie de caracteristicas (p. €j.: la autogestion; interdependencia; comunica-
cion intragrupal, etc). Asi mismo, se espera que estos atributos proporcionen al gru-
po una vision clara de los limites de la tarea, la autonomia y el feedback necesario
para controlar las desviaciones sobre €l logro de los objetivos dentro de su unidad.
Esta capacidad de autorregulacion tiene como consecuencia mayores niveles de
productividad y mayores niveles de satisfaccion de las personas, en comparacion
con las formas de trabajo tradicionales.

En este sentido, Cummings (1978) considera que los GTA proporcionan a sus miem-
bros oportunidades para usar diversas habilidades, desempenar trabajos completos,
influir sobre otros miembros, tomar decisiones relacionadas con el trabajo y apren-
der acerca de los éxitos que van logrando. La combinacion de estas oportunidades
puede satisfacer las necesidades de autonomia, de responsabilidad de apoyo y de
sentir que se desarrolla un trabajo significativo.

En un meta-analisis (realizado en EE.UU.) respecto a los estudios que utilizaban la
perspectiva socio-técnica, Pasmore, Francis, Haldeman y Shani (1982) encontraron
que, de un total de 134 estudios, el 54% utilizaban grupos de trabajo autorregula-
dos. En segundo lugar, se encontraban los estudios que potenciaban el desarrollo de
habilidades técnicas (40%). Basandose en estos resultados, los autores extrajeron,
entre otras, las siguientes conclusiones: a) las intervenciones desde la teoria socio-
técnica se centran sobre todo en el desarrollo de grupos autorregulados y de apren-
dizajes técnicos; b) las mejoras organizacionales observadas no se deben tunica-
mente a los cambios tecnoldgicos producidos y ¢) los éxitos de las intervenciones
socio-técnicas se centran fundamentalmente en la creacion de estructuras sociales,
las cuales permiten a las personas adquirir habilidades relacionadas con el trabajo
en una atmosfera de flexibilidad y auto-direccion.
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Por lo tanto, las intervenciones centradas en los grupos autorregulados son una con-
secuencia directa de los sistemas socio-técnicos, los cuales constituyen una ventaja
determinante respecto a las formas de trabajo tradicional. Un disefio de trabajo tra-
dicional puede responder perfectamente a las demandas de una linea de ensambla-
je muy mecanicista y con pocas posibilidades de autogestion, sin embargo, es muy
cuestionable que este tipo de estructuras pueda afrontar los requerimientos de ta-
rea de un GTA. Del mismo modo, los sistemas de trabajo tradicionales dificilmente
pueden responder a las necesidades de las personas que buscan desarrollarse como
individuos y persiguen mayores cotas de crecimiento personal e interaccion social
a través del trabajo (Maslow, 1954; McGregor, 1960).

3.2.2. Teoria socio-técnicay su relacion con el enriquecimiento
del trabajo

La unidad focal de la teoria socio-técnica se encuentra en la autorregulacion grupal
y la de la teoria del enriquecimiento del trabajo en la autonomia del trabajo indivi-
dual (Hackman y Oldham, 1980). Desde este punto de vista, podrian subrayarse las
diferencias existentes entre ambas aproximaciones, sin embargo, en este epigrafe,
nos interesa centrarnos en los elementos que ambas teorias comparten. Considera-
mos que el ndcleo central de tal sinergia se encuentra en las condiciones de auto-
rregulacion de los grupos de trabajo.

El enfoque teodrico del enriquecimiento del trabajo enfatiza el efecto del disefio del
proceso de trabajo, aumento de la autogestion, retroalimentacion, variedad de tare-
as, etc., sobre la satisfaccion, motivacion y desempeiio de los trabajadores. Hackman
y Oldham (1980) han sugerido que el potencial para aumentar dichas caracteristicas
es, habitualmente, superior en los disefios de trabajo basado en grupos, que en los
disefios de trabajo basado en los individuos. La hipoétesis basica de este enfoque es
que, a mejor acoplamiento entre el disefio del trabajo y las necesidades personales
del trabajador, mayor sera la satisfaccion, motivacion y desempefio del mismo.

Los autores, defienden la existencia de una relacion causal entre algunas caracteris-
ticas del trabajo, tales como:

a) La variedad de actividades y habilidades del trabajador.

b) Laidentidad de la tarea (la identificacion de una unidad completa e identificable
de trabajo).

©) La importancia de la tarea (el impacto que tiene el puesto sobre otras personas
dentro y fuera de la organizacion).

d) La autonomia del trabajador en el desempeiio.

e) Laretroalimentacion del trabajo (la informacion directa que reciben las personas
sobre el desempeiio de su trabajo).
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y tres estados psicologicos importantes:
1. Percibir el feedback relacionado con la ejecucion de la tarea.
2. Experimentar la responsabilidad de los resultados de su trabajo.

3. Tener una experiencia de trabajo significativa, es decir, percibir que su trabajo es
valioso e importante.

Segun estos autores, sin estos tres estados psicologicos criticos resulta muy com-
plicado lograr que una buena ejecucion genere recompensas intrinsecas.

Muchos trabajos que han basado sus experimentos en este enfoque tedrico no han
considerado estos estados psicologicos criticos, estableciendo modelos directos en-
tre las caracteristicas del trabajo y los resultados observados. En un estudio recien-
te, se demostré que los modelos que incluian los estados psicologicos criticos no
obtenian ajustes significativamente mejores que los modelos de analisis que si los in-
cluian (Behson, Eddy y Lorenzet, 2000); por lo que los modelos de dos estadios (ca-
racteristicas — satisfaccion) resultaban validos.

Entre las diversas estrategias de implantacion y enriquecimiento de las caracteristi-
cas del trabajo relacionadas con los estados psicologicos y la satisfaccion de las per-
sonas, Hackman (1987) ha propuesto cinco estrategias basicas que, como cabe
comprobar, estan relacionadas con una vision socio-técnica del trabajo.

Tabla 3. 1. Estrategias para el enriquecimiento de las tareas

1. Combinar tareas: con esta estrategia se pretende reinstalar la interdependencia de ta-
reas para lograr una tarea completa a través de la variedad de tareas.

2. Formar grupos de trabajo: los grupos de trabajo son considerados como una estrategia
importante para el incremento de las caracteristicas del trabajo previamente definidas.

3. Establecer relaciones con los clientes: este es un elemento importante para incremen-
tar la importancia de la tarea y la autonomia del grupo, ya que permite tomar decisio-
nes en relacion a objetivos importantes.

4. Incrementar la capacidad de autogestion del trabajo.

5. Abrir canales de retroalimentacion: en relacion a la conexion con los clientes, permi-
tiendo a los GTA un mayor grado de autocontrol y de calidad.

Fuente: (Adaptado de Hackman, 1987: 322-331).

Al modelo de Hackman y Oldham se le presupone efectividad en la medida en que
las personas cuenten con una elevada necesidad de crecimiento y desarrollo per-
sonal.

Del mismo modo, y en la medida en que el trabajador cuente con las capacidades y
habilidades requeridas por el puesto de trabajo, asi como con una formacién que le
permita adquirir nuevos aprendizajes, las estrategias de enriquecimiento del traba-
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jo a partir de la formaciéon de GTA supondran una mejora sustancial de los procesos
que vinculan el trabajo en grupo con la satisfaccion y la productividad.

Por lo tanto, tanto la teoria socio-técnica como la del enriquecimiento del trabajo,
tienen implicaciones para la formulacion de hipétesis acerca de 1a relacion entre el
diseno de la tarea grupal y los resultados de efectividad esperados.

La teoria del enriquecimiento del trabajo se sustenta en un argumento psicologico
y motivacional. Cuando el grupo cuenta con una serie de caracteristicas (variedad
de tareas, autonomia, significatividad, etc.) las personas experimentan el trabajo
como significativo. Sentir que el trabajo es significativo, tener la responsabilidad de
tomar decisiones y poseer retroalimentacion acerca del desempeifio resulta motiva-
dor, y cuando el trabajo es motivante las personas se sienten mas satisfechas con su
trabajo (Hackman, 1987).

Las caracteristicas del trabajo grupal influyen directamente en la motivacion y sa-
tisfaccion de las personas con los aspectos relevantes del trabajo y de los grupos.
Cuando se ejecuta un redisefio del trabajo que implica el trabajo en grupo y la cre-
acion de GTA, lo que se redisefia son los procedimientos para ejecutar la tarea y las
relaciones entre los miembros del grupo. Por lo tanto, los miembros de los GTA con
un disefio apropiado de la tarea grupal tienen una alta probabilidad de sentirse sa-
tisfechos con su trabajo, con las oportunidades de crecimiento, con sus relaciones
sociales y con su grupo (Cohen, 1994).

En consecuencia, de este enfoque puede extraerse la siguiente propuesta:

Propuesta 3.1: El disefio de las estructuras, procesos y tareas a partir de GTA ejerce-
ra influencia sobre el incremento de la satisfaccion de los trabajadores con su trabajo
Y con su grupo.

Por otro lado, aunque la teoria socio-técnica reconoce los beneficios motivaciona-
les del trabajo en grupo, enfatiza la capacidad de autorregulacion que generan los
sistemas de trabajo en GTA. Proporcionando a los grupos la capacidad de tomar de-
cisiones, éstos pueden responder de forma adecuada a los cambios producidos en
el trabajo. El disefio del trabajo establecido para los GTA les permite sustituir las
formas de control externas (p. €j.: la supervision de la jerarquia) por los procedi-
mientos de autogestion internos. Por lo tanto, los GTA pueden distribuir los recur-
sos apropiadamente para responder a las variaciones del trabajo (Cummings, 1976).

Esta teoria sugiere que el mecanismo principal mediante el cual el trabajo basado en
grupos influye sobre los resultados, es la capacidad de auto-regulacion del grupo. Si
esto es cierto, entonces, las tareas basadas en GTA inciden sobre el desempeio a tra-
vés de la capacidad de los miembros de desarrollar estrategias adecuadas para afron-
tar los cambios técnicos. Afrontar los cambios y proponer estrategias para solucio-
nar los problemas tiene efectos sobre el desempeiio. Por lo tanto, los GTA bien
disefiados deben influir sobre el desempefio. Es probable que la productividad au-
mente porque los miembros de los grupos pueden utilizar la retroalimentacion para



Soziologiazko Euskal Koadernoak / Cuadernos Sociologicos Vascos

autocorregir sus esfuerzos. Se produce mas trabajando inteligentemente; no traba-
jando mas duramente (Cohen, 1994).

En consecuencia, de la perspectiva socio-técnica puede extraerse que:

Propuesta 3.2: El disefio de las estructuras, procesos y tareas a partir de GTA ejerce-
ra influencia sobre el incremento de la productividad.

De este modo, la consideracion de ambas teorias posibilita afirmar que los GTA ejer-
cen influencia tanto sobre la satisfaccion como sobre la productividad. Pero que los
GTA incidan positivamente sobre la efectividad no significa necesariamente que lo
hagan en mayor medida que los grupos de trabajo estructurados de forma tradicio-
nal. Por ello, es importante llevar a cabo analisis comparativos que nos permitan
concluir si en realidad existen diferencias entre los GTA y los GTT.

3.3. Investigaciones comparativas entre grupos
de trabajo autonomos (GTA) y grupos de
trabajo tradicional (GIT)

En base a los descubrimientos y principios de aplicacion del enfoque socio-técni-
coy de la perspectiva del enriquecimiento del trabajo, varios estudios acerca de la
efectividad de los grupos autorregulados a lo largo de los anos 80 y 90, han argu-
mentado que, en comparacion con las formas de trabajo tradicional, la estructura-
cion del trabajo a partir de grupos autonomos ejerce una influencia positiva sobre
la efectividad grupal (Cohen y cols., 1996; Cohen y Ledford, 1994; Hackman y Old-
han, 1980; Kemp, Wall, Clegg y Cordey, 1983; Pearce y Ravlin, 1987; Wall, Kemp,
Jackson y Clegg, 1986). Estas y otras investigaciones han demostrado que los GTA
suponen una ventaja respecto a los grupos tradicionales, no sélo en lo que se re-
fiere al ajuste de los sistemas social y técnico, sino también, en lo referente a la sa-
tisfaccion de necesidades de orden superior, incidiendo en la motivacion laboral y,
con ello, en la satisfaccion.

Kemp y cols. (1983), realizaron un estudio cuasi-experimental en dos plantas de una
empresa de bolleria industrial. Una planta de reciente construccion y otra con una
larga trayectoria. Compararon cuatro condiciones laborales. En la planta de nueva
construccion compararon el turno de mafana, en la que los trabajadores estaban or-
ganizados en GTA y el de tarde, en el que se hallaban organizados de forma tradi-
cional. En la planta antigua compararon el turno de mafiana y el de tarde, ambos de-
finidos por el trabajo tradicional. En las multiples comparaciones realizadas por los
autores, se encontré que los GTA mostraban valores superiores en determinadas ca-
racteristicas del trabajo, tales como la toma de decisiones. Del mismo modo, las
comparaciones entre medias mostraron que los trabajadores pertenecientes a los
GTA presentaban una mayor satisfaccion laboral.
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Wall, y cols. (1986), utilizando la misma muestra que en la investigacion anterior, re-
copilaron datos 6, 18 y 30 meses después de que los GTA hubieran comenzado su
funcionamiento en las dos plantas de produccion. Los miembros de los GTA mos-
traron -a lo largo del tiempo- una mayor satisfaccion intrinseca y extrinseca que los
trabajadores realizando trabajos disefiados de forma tradicional.

En una planta de procesamiento de minerales, Cordery, Mueller y Smith (1991), en-
contraron que los GTA obtenian valores superiores en las caracteristicas de disefio
de la tarea -rol de trabajo auténomo-, satisfaccion y compromiso con la organiza-
cioén, que sus compaiieros de trabajo en GTT.

Macy e Izumi (1993) realizaron un meta-analisis en torno al efecto de las practicas
de cambio organizacional, indicando que la mayoria de las intervenciones con un
mayor impacto en los resultados financieros de la empresa estaban basadas en
GTA. Ademas, estas intervenciones mostraron efectos sobre el absentismo y la ro-
tacion, lo cual demostraba su capacidad de incidir en la organizacién como un
todo. Del mismo modo, el meta-analisis llevado a cabo por Applebaum y Batt
(1994), revel6 que los GTA tenian la capacidad de contribuir a la mejora de la efec-
tividad organizacional, sobre todo en aquellos contextos organizacionales donde
previamente no se habian utilizado este tipo de estructuras. Finalmente, Kalleberg
y Moody (1994) analizaron 700 empresas de EE.UU., observando que aquellas or-
ganizaciones que basaban sus sistemas de trabajo en GTA eran mas efectivas en
ciertos aspectos -calidad de los productos, relaciones entre trabajadores- que
aquellas organizaciones donde los GTA no constituian partes importantes de su
funcionamiento.

Cohen y Ledford (1994), en una investigacion cuasi-experimental, compararon
12 equipos de trabajo autogestionados con otros 12 grupos de gestion tradicio-
nal en una compainia de telecomunicaciones. Encontraron valores superiores
para los primeros en todos los indices de calidad de vida laboral, excepto en el
compromiso organizacional. Los resultados fueron también mas positivos para
los equipos autogestionados en las valoraciones de desempeno. Los resultados
respecto al absentismo no mostraron diferencias estadisticamente significativas
entre ambos tipos de grupos. Paralelamente, Cohen y cols. (1996), en la misma
empresa, compararon dichos grupos con respecto a las caracteristicas de efecti-
vidad. Encontraron que los GTA mostraban valores superiores que los grupos tra-
dicionales en todas las dimensiones de analisis, sobre todo en el tema del diseilo
de la tarea, que incluia medidas de autonomia, variedad de tareas, poder e iden-
tidad de la tarea.

En base a dichos precedentes, algunos autores han subrayado que la introduccion
de los GTA tienen ciertos beneficios sobre diversos niveles en la organizacion (Gil
y Garcia, 1993; Ulich y Weber, 1996; West, Borril y Unsworth, 1998). En la tabla
3.2 pueden observarse algunos de los efectos mas significativos.
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Tabla 3.2. Posibles beneficios de la introduccion de los GTA

Organizacional Individual Produccion

* Promueven el desarrollo * Mejora de la comunicacién  Mejora de la calidad del

organizacional * Incrementan la motivacion producto

* Reduccion de los niveles intrinseca * Mejora en la calidad de las
jerarquicos * Mejora de cualificaciones 'y decisiones

e Cambio de los roles de su- habilidades * Soluciones mas creativas
pervisores o LU Gl bk dada la diversidad

e Cambio en el grado de
control

. .z . i
e Incrementa la satisfaccion Incremento de potencial

sl para afrontar las tareas

p . complejas
> e gty dle (aratonss * Reduccién de las cargas

¢ Aumento de la flexibilidad unilaterales * Reduccion de los tiempos

de produccion
* Redefinicion de las posi- ¢ Reduccion del estrés por

ciones y estatus apoyo mutuo > MEETesien dee Loy Ty

de espera producidos por

* Nuevas negociaciones de ¢ Incremento de identifica- la secuencia del trabajo

salarios cion y confianza en las de-

> . o2 .
cisiones Reduccion del tiempo de

* Generan mayor volumen inactividad

de informacion y conoci- e« Consolidan la identidad B )
mientos grupal * Reduccion del absentismo

. . L. .
« Favorecen tomar concien- Reduccion en la rotacion

cia de habilidades y debili-
dades.

Fuentes: Gil y Garcia (1994); Ulich, 1994, citado en Ulich y Weber (1996); West, Borril y Unsworth (1998).

En resumen, por un lado, tanto la teoria socio-técnica como el redisefio del trabajo
defienden que la utilizacion de los GTA es un procedimiento efectivo para el incre-
mento de la productividad y la satisfaccion. Por otro lado, diversas investigaciones
comparativas han puesto de relieve las diferencias existentes entre los GTA y los
GTT y hemos observado los beneficios que conlleva la implantacion de los GTA.
Todo ello, permite realizar propuestas referidas a los efectos diferenciales de los
GTA y los GTT, sobre la satisfaccion y la productividad.

Tomando en consideracion lo mencionado, realizamos las siguientes propuestas:

Propuesta 3.3: Los GTA suponen, en comparacion con las formas tradicionales de tra-
bajo, una mejora respecto a la satisfaccion de los miembros y la productividad grupal.

Propuesta 3.4: Los GTA suponen, en comparacion con las formas tradicionales de tra-
bajo, una mejora respecto a las caracteristicas y procesos grupales que afectan a la
efectividad.

Una vez realizadas estas propuestas, es importante concretar cuales pueden ser los
mecanismos y procesos a través de los cuales los GTA se diferencian de los GTT. En
el siguiente epigrafe, llevamos a cabo un anilisis de los modelos de efectividad de los
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GTA, donde realizamos un doble esfuerzo. Uno de sintesis, acerca de los multiples
modelos de efectividad de grupos de trabajo presentes en la literatura; y otro, de elec-
cion de las caracteristicas que consideramos determinantes en la influencia sobre la
satisfaccion y la productividad. En la eleccion de dichas caracteristicas se tendrian en
cuenta diversas cuestiones. Por un lado, consideraremos las propuestas de varios mo-
delos teoricos y los resultados de un conjunto de investigaciones. A su vez, se consi-
derara la relevancia de cada caracteristicas para responder a las preguntas de investi-
gacion planteadas. Finalmente, tendremos en cuenta el grado en que dichas
caracteristicas son capaces establecer distinciones entre los GTA y los GTT.

3.4. Modelos de efectividad de los grupos de
trabajo

Este apartado lo desarrollamos con el objetivo de responder a las siguientes pre-
guntas: iqué caracteristicas y procesos se relacionan en mayor medida con la efec-
tividad en los GTA?; y ;en qué caracteristicas es mayor la diferencia entre los GTA 'y
los GTT?; smantienen dichas caracteristicas y procesos un patron de incremento en
su influencia sobre la efectividad a lo largo del tiempo? No es objetivo de esta in-
vestigacion profundizar en todos los modelos existentes en la literatura, sino refle-
jar la l6gica que subyace a tales modelos, subrayando sus caracteristicas mas im-
portantes. Pueden encontrarse revisiones al respecto, entre otros, en Zornoza,
Salanova y Peir6 (1996) y en Yeatts y Hytten (1998).

Como mencionabamos, realizar una representacion y un analisis pormenorizado de
todos los modelos de efectividad de los grupos de trabajo propuestos en la literatura
excederia los objetivos de este trabajo’. Por ello, nuestro objetivo en este apartado
radica en exponer cudl ha sido la evolucion y las propuestas de disefio y analisis de
grupos de trabajo, para asi contextualizar nuestras hipotesis y seleccionar las varia-
bles tanto técnicas como de caracter psicosociales relacionadas con la efectividad.

En esta investigacion y siguiendo las propuestas de los autores precedentes (ver pie
de nota 7) se adoptan las clasificaciones que han considerado los procesos como
factores de entrada (Campion y cols., 1993; Cohen, 1994), pero, ademas, se propo-
ne un modelo de entrada-salida mas parsimonioso que los modelos mencionados.
Para ello, se seleccionan aquellas variables que, desde los distintos modelos, se han
destacado como importantes para predecir la satisfaccion y la productividad. La
consideracion conjunta de las variables de entrada y los procesos, en coherencia
con la teoria de sistemas, se sustenta sobre la idea de que, en los contextos reales,
ambos factores no pueden diferenciarse, dado que se encuentran intimamente re-
lacionados y se influyen mutuamente.

7 Algunos de tales modelos pueden ser examinados en: McGrath, (1964); Hackman y Morris (1975) y Hackman
(1987); Walton (1979); Hackman y Oldham (1980); Kolodny y Kiggundu (1980); Gladstein (1984); Gist, Locke y
Taylor (1987); Pearce y Ravling, (1987); Sundstrom, De Meuse y Futrell (1990); Tannenbaum, Beard y Salas
(1992); Campion, Medsker y Higgs (1996); Cohen (1994); West, Borrill y Unsworth (1998); Yeatts y Hyten (1998).
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3.4.1. Propuesta de un modelo de efectividad de grupos
de trabajo

De entre todos los modelos propuestos en la literatura, consideramos que el trabajo
de Campiony cols. (1993) supone una sintesis mas rigurosa y parsimoniosa que otros
esfuerzos de integracion teérica y metodolégica. Teniendo en cuenta la naturaleza de
la organizacion y los tipos de grupos establecidos, este modelo es el que mejor se
adecua a los objetivos de nuestra investigacion. Los autores se centran en identificar
las caracteristicas mas importantes para el disefio de grupos efectivos. La idea que
subyace al modelo es que muchas de esas caracteristicas pueden ser manipuladas por
los Departamentos de Recursos Humanos para mejorar el desempeno de los GTA.

Describimos brevemente los temas y las caracteristicas de los grupos que, desde un
punto de vista aplicado, han sido relacionados con la efectividad. De los cinco te-
mas que extraen de la literatura Campion y cols. (1993), nosotros, en un intento de
ofrecer una propuesta mas parsimoniosa, hemos seleccionado, al menos, una ca-
racteristicas en cada tema. La seleccion ha seguido criterios tedricos, practicosy es-
tadisticos. Desde una vision socio-técnica, consideramos necesario incorporar va-
riables psicosociales y técnicas al modelo. Al mismo tiempo, se ha tenido en cuenta
la naturaleza de los grupos, el comportamiento de tales variables con respecto a la
efectividad en otros modelos, su relevancia para las preguntas de investigacion plan-
teadas y sus propiedades psicométricas.

Todos los temas, asi como las caracteristicas que analizan Campion y cols. (1993)
pueden ser observados en la figura 3.1.

Se agruparon diecinueve caracteristicas en cinco temas extraidos de la literatura y
relacionados con la efectividad de los GTA. El primero de los temas se refiere al di-
sefio de la tarea, el cual esta intimamente relacionado con el trabajo de Hackman
(1987), pero también esta reflejado en el modelo de estructura de los componentes
del grupo de Gladstein (1984), la escuela del grupo de tarea de Guzzo y Shea (1992),
y en el modelo de las caracteristicas de la tarea y los componentes de la estructura
de grupo de Tannenbaum y cols. (1992). Este tema contiene caracteristicas del gru-
po de trabajo que se derivan directamente de las teorias motivacionales del disefio
de la tarea (Hackman y Oldham, 1980). Las caracteristicas que componen este tema
son la autogestion, la participacion, la variedad de tareas, la importancia de ta-
reas y la identidad de tareas.

Aunque se halle implicitamente presente en todos los modelos, el tema de la inter-
dependencia se extrae del trabajo de Guzzo y Shea (1992). La interdependencia es
habitualmente la razén por la que se forman los grupos en primera instancia, y es
una caracteristica definitoria de los grupos. La interdependencia incrementa la mo-
tivacion hacia el trabajo o la efectividad con la que el trabajo es realizado y, por lo
tanto, se relaciona con la efectividad. Los tipos de interdependencia analizados son,
la interdependencia de tareas, la interdependencia de objetivos y la interdepen-
dencia de retroalimentacion y recompensas.
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Figura 3.1. Temas y caracteristicas de los grupos de trabajo relacionadas
con la efectividad

TEMAS / CARACTERISTICAS CRITERIOS DE EFECTIVIDAD
(DE ENTRADA) (SALIDAS)

DISENO DE TAREA
e Autogestion
* Participacion
e Variedad de tareas
e Importancia de tareas
 Identidad de tareas

INTERDEPENDENCIA
* Interdependencia de tareas
* Interdependencia de objeti-
VoS
* Interdependencia de retroa-

limentacion y recompensas SATISFACCION
COMPOSICION
¢ Heterogeneidad PRODUCTIVIDAD
* Flexibilidad
¢ Tamano relativo
* Preferencia por el equipo JUICIO DE
DIRECTIVOS

CONTEXTO
» Formacion
e Apoyo de la direccion
» Comunicacion / coopera-
cioén entre equipos

PROCESOS
¢ Potencia

NV

* Apoyo social

» Compartir carga laboral

» Comunicacion / coopera-
cion dentro del equipo

Fuente: (Campion y cols., 1993: 826).

El siguiente tema que incluye en el modelo se refiere a la composicion de los gru-
pos. La composicion de los grupos de trabajo es un tema incluido en casi todos los
modelos de efectividad. Gladstein (1984) y Guzzo y Shea (1992) se refieren a la com-
posicion del grupo, mientras que Hackman (1987) la denomina disefio del grupo y
Tannenbaum y cols. (1992) caracteristicas del equipo. Varios aspectos de la com-
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posicion pueden afectar a la efectividad, entre ellos se analizan la heterogeneidad
de los miembros, la flexibilidad de los miembros, el tamario del equipo, y la pre-
Jerencia por el trabajo en equipo.

El cuarto tema analizado es el referido al contexto del equipo. El contexto organi-
zacional y los recursos han sido considerados recientemente en todos los modelos
de efectividad de los GTA. Gladstein (1984) considera los recursos a nivel organiza-
cional, Hackman (1987) analiza el contexto organizacional, Guzzo y Shea (1992)
consideran las influencias contextuales, y Tannenbaum y cols. (1992) consideran las
caracteristicas situacionales y organizacionales. Entre los diversos elementos del
contexto de los GTA, Campion y cols. (1993) analizan la formacion, el apoyo de la
direccion, y la comunicacion y cooperacion entre equipos.

El ultimo de los temas se refiere a los procesos que ya hemos mencionado previa-
mente. Los modelos de Gladstein (1984) y Tannenbaum y cols. (1992) hacen refe-
rencia a los procesos de los grupos, mientras que Hackman (1987) hace referencia
a los criterios de efectividad de los procesos y Guzzo y Shea (1992) se refieren a los
procesos de interaccion social. Los procesos analizados en el modelo de Campion y
cols. (1993) incluyen la potencia, el apoyo social, compartir la carga laboral y la
comunicacion-cooperacion dentro del equipo.

Muchos de los modelos de efectividad en los que se basan Campion y cols. (1993)
difieren en sus supuestos acerca de los factores mas relevantes responsables de la
efectividad y respecto a la forma en la que dichos factores se relacionan entre si.
Pensamos que el hecho de incorporar en un modelo de efectividad un nimero tan
amplio de variables conlleva que el modelo sea excesivamente complejo y sea difi-
cil establecer una adecuada operacionalizacion.

Como hemos mencionado en la parte inicial de este capitulo, gran parte de la inves-
tigacion en torno a la efectividad de los grupos de trabajo ha estado influida por la
revision de McGrath (1964) y por la propuesta de Hackman y Morris (1975). Estas in-
vestigaciones han proporcionado un corpus de conocimiento, fundamentalmente
descriptivo, que ha ayudado a clarificar las variables que deberian ser examinadas
tanto por teoricos como por los profesionales del ambito de la Psicologia del Traba-
jo y de las Organizaciones. Sin embargo, tal y como apuntan Hackman y Morris
(1975), ninguna teoria por si sola puede abarcar simultineamente toda la compleji-
dad de los factores que inciden sobre la efectividad de los grupos de trabajo.

Debido al aumento incesante de los distintos tipos de grupos en las organizaciones,
el objetivo de desarrollar modelos generalizables a todas las clases de grupos pare-
ce una empresa «optimistamente ingenua» (West, 1996, p. 556). Ademas, los mode-
los desarrollados hasta el momento han incluido multiples variables, lo que supone
una limitacion a la condicién de parsimonia que toda teoria comprensible debe
cumplir. Por todo ello, si existe la pretension de desarrollar enfoques teoricos es-
pecificos para cada contexto seria aconsejable no seguir la tendencia de proponer
modelos de multiples variables con ambiciosas pretensiones de generalizacion
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(West, 1996). La seleccion de variables que realizamos en relacion con la efectividad
trata de responder a esta necesidad.

Pero antes de proceder a dicha seleccion, es importante establecer cuales seran las
dimensiones de efectividad -variables criterio- de los grupos de trabajo que anali-
zamos en este estudio.

3.4.1.1. Variables de resultado asociadas a los grupos de trabajo:
La efectividad

Existen multiples factores para evaluar la efectividad de los grupos de trabajo. En los
diversos modelos presentes en la literatura pueden encontrarse variables que tratan
aspectos relacionados con la productividad y la calidad (p. €j.: nimero de errores,
costes, criterios de calidad, etc.) asi como aspectos de la calidad de la vida laboral
(p. €j.: satisfaccion con los companeros, con el trabajo, etc.) o aspectos externos (p.
¢j.: satisfaccion del cliente). Nuestra propuesta de efectividad incluye dos dimen-
siones basicas: la productividad y la satisfaccion. Estas son dos dimensiones pre-
sentes en casi todos los modelos de diseno de grupos efectivos.

En ocasiones, no existe la posibilidad de obtener criterios de productividad objeti-
vos y comparables a través de los grupos. En muchos estudios se cuenta con valo-
raciones subjetivas de la productividad, por lo que pueden ocurrir sesgos de res-
puesta. Una combinacion de criterios internos y externos asi como de datos
objetivos y de valoracion subjetiva constituiria una forma apropiada de contrarres-
tar los sesgos de informacion. En este trabajo, contamos con valores de productivi-
dad de archivo para cada grupo. En el apartado de variables describiremos el tipo
de valoracion de productividad registrado.

Dada la cantidad de argumentaciones tedricas que justifican el potencial de desem-
peno de los GTA, los resultados de algunas investigaciones en torno al efecto de los
GTA sobre el incremento de la productividad individual y organizacional son difici-
les de sostener. Juzgamos que es sumamente complicado sintetizar el nimero de
contingencias que pueden afectar a la productividad. Algunos autores, como Cor-
dery y cols. (1991), han argumentado que los ahorros indirectos en los costes pro-
ductivos pueden tener como consecuencia el incremento de la productividad. Macy
y Izumi (1993) encontraron que las intervenciones con un mayor impacto en los re-
sultados financieros se basaron en los GTA. Sin embargo, factores macro economi-
cos o la aparicion de crisis inesperadas pueden explicar un amplio rango de la va-
riabilidad observada en la produccion.

Algunos autores han argumentado que las investigaciones centradas en el analisis de
los efectos positivos de los GTA sobre el bienestar individual, estin en clara desventa-
ja con respecto a las investigaciones centradas en los efectos de los GTA sobre la pro-
ductividad (Sonnentag, 1996). Se han aducido, entre otras, dos razones para explicar
este hecho. Una, la investigacion sobre el bienestar y la investigacion en torno a los
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factores grupales que influyen en la productividad, pertenecen a dos tradiciones di-
ferentes. Dos, las dos tradiciones de analisis se llevan a cabo a diferentes niveles. La in-
vestigacion en torno a los factores grupales se ha realizado a nivel grupal, mientras que
la investigacion sobre el bienestar ha sido llevada a cabo a nivel individual. El concepto
de bienestar individual es extremadamente amplio y dado que la satisfaccion laboral
es un buen indicador de ésta, nos centraremos en su analisis (Warr, 1987).

En términos de Sonnentag (1996), <hay una gran necesidad de estudios longitudi-
nales que puedan examinar los efectos causales de las caracteristicas de los grupos
de trabajo sobre el bienestar individual» (p. 362). Del mismo modo, esta autora su-
braya que, en la actualidad, no se sabe cual de los dos tipos de caracteristicas, si las
caracteristicas del grupo de trabajo (p. €j.: autogestion) o los procesos grupales (p.
€j.: la comunicacién) ejercen un impacto mayor sobre el bienestar individual a lar-
go plazo. Dado que realizamos una investigacion longitudinal, también pretende-
mos responder a esta cuestion.

Los GTA efectivos no son s6lo mas productivos como grupo, sino que también per-
miten a sus miembros estar mas satisfechos (Hackman y Oldham, 1980; Pasmore y
cols., 1982). Por ello, centramos nuestro interés fundamentalmente en los efectos
de los GTA sobre la satisfaccion laboral y sobre la productividad grupal.

3.4.1.2. Caracteristicas de los GTA y la efectividad

Tal y como hemos sefialado previamente, debemos establecer las variables que, a
nuestro entender y bajo el punto de vista tedrico y practico, constituyen factores de-
terminantes de la efectividad de los GTA. Las caracteristicas seleccionadas en base
a los criterios anteriormente aducidos se extraeran del modelo de Campion y cols.
(1993) descrito en las paginas precedentes.

Con objeto de ajustarnos a las dimensiones de esta publicacion nos limitaremos a
mencionar que las caracteristicas de autogestion, participacion, interdependencia,
formacion y comunicacion intragrupal fueron seleccionadas como las caracteristi-
cas mas importantes asociadas a la eficiencia de los GTA. Para consultar una revision
de estos estudios acerca de la asociacion entre tales caracteristicas y la eficiencia
grupal véase (Aritzeta, 2001, 2005). Del analisis de las asociaciones entre estas ca-
racteristicas y en base a los modelos tedricos esperamos que:

Hipotesis 3.1: En el tiempo 1, la autogestion, participacion, interdependencia, for-
macion y comunicacion intragupal en los GTA, se muestren positivamente relacio-
nadas con la satisfaccion y la productividad grupal.

Tomando en cuenta las propuestas extraidas de la aproximacion socio-técnicay del
enriquecimiento del trabajo, asi como de los estudios comparativos entre los GTA 'y
los GTT, esperamos que:

Hipotesis 3.2: En el tiempo 1, la autogestion, participacion, interdependencia, for-
macion y comunicacion intragupal sean mayores en los GTA que en los GTT.
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3.4.2. Transcurso del tiempo y efectividad de los GTA

Existen, al menos, dos enfoques diferenciados sobre el impacto de la intervencion y
la efectividad de los grupos de trabajo. La escuela del «efecto Hawthorne» -estudios
de Mayo (1933)-, defienden que la efectividad organizacional mejorara solo tempo-
ralmente y que, a lo largo del tiempo, se producira una tendencia a volver al nivel del
estadio previo a la intervencion. Una vez se supera la novedad de la intervencion, los
trabajadores implicados en el esfuerzo del cambio no se sienten importantes y los su-
pervisores no apoyan las estructuras de igual forma que lo hacian previamente.

Del mismo modo, el estudio de Katz (1982) en torno al desarrollo de los grupos en
las organizaciones, revel6 que el desempeiio de éstos se reducia a medida que la vida
de los grupos aumentaba. El autor vincul6 esta reduccion con el descenso en la co-
municacion entre los miembros del grupo y entre los grupos y los clientes externos.

Por otro lado, la escuela socio-técnica (Rice 1958), influida por el pensamiento sis-
témico de von Bertalanffy (1969), asume que los cambios y mejoras de efectividad
logradas por las intervenciones se mantendran a lo largo del tiempo y no tenderan
a decrecer de forma sustancial.

A nuestro juicio, si el establecimiento de los GTA esta acompaifado de procesos pa-
ralelos de apoyo -reuniones operativas, toma de decisiones, descentralizacion, con-
tacto con clientes, etc.- y si dichos procesos se mantienen a lo largo del tiempo sin
que se produzcan cambios inesperados, la tendencia de mejora observada al inicio
de los grupos de trabajo se mantendra o incrementara.

En un meta-analisis realizado por Beekun (1989), se observo que el incremento en
la productividad generado por las intervenciones basadas en el establecimiento de
grupos autorregulados s6lo disminuia cuando se analizaban periodos de seguimien-
to de 2 6 2,5 afos. Este autor encontro, a su vez, que la relacion entre la duracion de
la intervencion y la productividad era curvilinea. Cuando se iniciaron los cambios
socio-técnicos, la productividad se increment6, pero comenzé a disminuir entre 8 y
12 meses después de la intervencion. Se volvio a alcanzar un minimo de forma gra-
dual a los 30 meses, justo antes de iniciarse un nuevo incremento. Sin embargo, in-
cluso en el periodo en el que se observo cierta disminucion, los niveles nunca lle-
garon al estadio previo a la intervencion. Por lo tanto, el «efecto Hawthorne» se
rechazo.

El siguiente capitulo referido a la maduracion y al desarrollo grupal, nos proporcio-
na la oportunidad de plantear hipétesis de incremento de los resultados a lo largo
del tiempo, en base a los procesos de individuacion y a su influencia sobre las ca-
racteristicas y los procesos grupales. Concebimos que los procesos de individua-
cion incidiran en la capacidad de cada persona para desarrollar mayores conoci-
mientos y habilidades relacionados con el trabajo, lo cual facilitara su participacion
en la toma de decisiones y su capacidad para autogestionar los métodos y procedi-
mientos laborales. Los procesos de integracion que influyen en la necesidad de una
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mayor cooperacion, aumentan, a su vez, la importancia de una adecuada comuni-
cacion intragrupal. Del mismo modo, esta integracion aumentara la interdependen-
cia percibida en los grupos.

Teniendo presente todo lo planteado esperamos que:

Hipotesis 3.3: En los GTA, los valores observados en autogestion, participacion, inter-
dependencia, formacion y comunicacion intragrupal serdn mayores en el tiempo 2
que en el tiempo 1.

Hipotesis 3.4: En los GTA, las correlaciones observadas entre la autogestion, partici-
pacion, interdependencia, formacion y comunicacion intragrupal y la efectividad in-
crementardn sus valores en el tiempo 2 con respecto al tiempo 1.

3.5. Factores de contingencia y resultados
de los GTA

Las investigaciones desarrolladas en contextos reales deben mostrar cierta sensibi-
lidad a las influencias ambientales no esperadas. De hecho, como mencionibamos
en la teoria organizacional multinivel, las «propiedades discontinuas» de las relacio-
nes entre variables pueden ser consecuencia del efecto de variables contextuales so-
bre los procesos individuales y grupales. Por esta razon, los enfoques sistémico y
multinivel constituyen aproximaciones tedricas tutiles, ya que permiten concebir los
acontecimientos desde un punto de vista multicausal. Esta influencia de multiples
factores de contingencia puede ser la causante de lo que Hackman y Oldham (1980)
han denominado el efecto de los «<minimos cambios y efectos desvanecidos».

Este efecto se refiere a la presencia de influencias contextuales no esperadas que
pueden afectar a los resultados obtenidos. Un efecto de contingencia a nivel indivi-
dual se refiere, por ejemplo, a la fuerza de las necesidades de crecimiento indivi-
dual. Esta modera la relacion existente entre las caracteristicas del redisefio de la ta-
rea y la motivaciéon. Pearce y Ravlin (1987) sostienen que las personas deben
percibir la autonomia como un resultado deseable antes de que los GTA sean con-
siderados como una opcion de implantacion.

Un aspecto de tipo contextual es la turbulencia del mercado o del producto, turbu-
lencias que pueden suponer una alteracion de los procesos intra-organizacionales,
intra-grupales e inter-personales. En estas situaciones, el impacto de las variables
contextuales puede ejercer un papel moderador en los resultados esperados por el
funcionamiento de los GTA (Cohen y Bailey, 1997).

Otro de los aspectos de contingencia se refiere a los sistemas de control de proce-
sos. Klein (1991) sugiere que es importante considerar la interaccion entre la auto-
gestion de los GTA y tales sistemas de control (p. €j.: el just-in-time). La interaccion
entre los GTA y dichos sistemas puede afectar al ejercicio de la autogestion en rela-
cion a decisiones referidas a los métodos de trabajo o al ritmo de trabajo.
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Recuperando el concepto de entraintment de la teoria organizacional multinivel,
cabe sefalar que la sincronicidad opera a varios niveles: de forma intra-individual,
interindividual y entre los grupos y los contextos. Ciertos acontecimientos contex-
tuales pueden activar procesos de emparejamiento entre niveles inferiores. Por ello,
debe prestarse especial atencion a aquellos acontecimientos que pueden, bien re-
ducir el impacto de ciertos procesos, o bien, hacerlos especialmente significativos
(Kozlowski y Klein, 2000).

McGrath (1991) propone un ejemplo para entender el efecto de la sincronicidad so-
bre la relacion entre procesos. El autor parte de la argumentacion de que los grupos
cumplen tres funciones basicas y utilizan cuatro modos de actividad para cumplir
con cada una de esas funciones (ver tabla 3. 3):

Tabla 3.3. Modos de actividad y funciones basicas de los grupos en las or-

ganizaciones
FUNCIONES GRUPALES
Produccion Bienestar Apoyo a Miembros
Modo I Produccion Demanda / | Interaccion Demanda / | Inclusion Demanda /
a Inicio Oportunidad Oportunidad Oportunidad
Modo II
o Solucion de Definicion de la red Posicion /
Solucion de .
problemas técnicos de roles Logro de estatus
% problemas
B Modo III Contribucién
/A o Resolucion de Poder / Distribucion . /
% Solucion de . . ] . Relaciones de
Q X politicas de conflictos de retribuciones . L
8 conflictos retribucion
= Modo IV - . oFeve B2
. D Desempeno Interaccion Participacion
Ejecucion

Fuente: (McGrath, 1991: 154).

Aunque todos los proyectos en los que se embarcan los grupos comienzan con el
modo I de actividad y finalizan con el modo IV, cualquier conjunto de actividades
puede pasar por los modos II y III o seguir un camino mas directo del modo I al
modo IV. Las alternativas de los modos de actividad para finalizar las tareas pueden
estar condicionadas por diversos factores, entre los que se encuentran los factores
contingentes que modifican los procesos de los modos de actividad.

Los acontecimientos externos que presionan a los GTA pueden activar o reducir
procesos de sincronicidad, alterando, por ejemplo, la relacion existente entre las
oportunidades de participacion y la satisfaccion de las personas. Los grupos re-
quieren seguir diferentes caminos para cumplir diferentes funciones en el desarro-
llo de su conjunto de actividades. Las presiones temporales y de excesivo trabajo
pueden llevar a los grupos a centrarse exclusivamente en el camino que conecta de
forma directa los modos de actividad I y IV, sin entrar en los modos I y III. Esto pue-
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de tener consecuencias negativas, no solo en la calidad de trabajo, sino también en
los procesos de maduracion de los grupos, en las caracteristicas de los grupos y en
los procesos interpersonales. Los grupos que mantienen un equilibrio entre el tiem-
po para la ejecucion de sus tareas y el cuidado de los procesos interpersonales, tien-
den a iniciar actividades que repercuten positivamente en la productividad, asi
como a prestar mayor atencion a las funciones de apoyo a los miembros y al bie-
nestar grupal (McGrath, 1991).

Habitualmente, los nuevos sistemas de trabajo (como los GTA) traen consigo modi-
ficaciones en los flujos laborales, incrementiandolos significativamente. Asi, las re-
estructuraciones solucionan viejos problemas pero generan nuevos «cuellos de bo-
tella». Dado el efecto positivo de los grupos sobre las exigencias externas, los
clientes externos tienden a aumentar sus demandas. Normalmente, las organizacio-
nes no estan preparadas para responder al aumento de las demandas, sin aumentar
la carga laboral de los trabajadores.

El alto rendimiento organizacional se halla habitualmente acompanado de insatis-
faccion. Esto puede ser debido a diversas razones: a) los trabajadores pueden per-
cibir que su trabajo esta infravalorado o poco recompensado; b) pueden sentir que
estan trabajando y esforzandose en mayor medida de lo que exigiria una distribu-
cion justa de la carga laboral y ©) pueden también resentirse de aquellos trabajado-
res que trabajan menos que ellos. En ocasiones, el resultado que conlleva la carga
laboral suele ser el abandono voluntario de la organizacion o una reduccion impor-
tante del compromiso organizacional (Lucas, 1999).

Los grupos de trabajo en las organizaciones expresan un mayor nivel de satisfaccion
con los directivos cuando su desempeiio permite una reduccion de la carga laboral
(Buck, Lee, MacDremind y Smith, 2000).

Harris, Saltstone y Fraboni (1999) encontraron que, controlando el estatus de las
personas, los miembros de los grupos con una menor carga laboral mostraban ma-
yores niveles de satisfaccion, compromiso organizacional y desempeiio. Como pue-
de observarse, la carga laboral es un factor por el cual muchas de las iniciativas de
implantacion de los grupos de trabajo pueden llegar a fracasar (Bate, 1990).

Siguiendo las lineas de investigacion propuestas por Cordery (1996), existe una ne-
cesidad de ampliar el campo de estudio en lo referente a los factores contingentes
que inciden en la efectividad y en la calidad de la vida laboral de los trabajadores en
los GTA.

Muchos de los estudios que hemos descrito previamente defienden la idea de que
la implementacion de los GTA tiene efectos positivos sobre la satisfaccion laboral.
Segun los mismos, los miembros de los GTA muestran niveles superiores de satis-
faccion laboral que sus colegas pertenecientes a los GTT. Sin embargo, los patrones
temporales del cambio en los niveles de satisfaccion en los grupos son inconsisten-
tes. Quizas, este hecho pueda deberse, como ya se ha sefialado, a otros factores con-
tingentes relacionados a la implantacion de los GTA. Este supuesto es defendido por
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Antoni (1994, citado en Sonnentag, 1996), en cuyo estudio, los miembros de los
GTA mostraban actitudes generalmente positivas hacia esta forma de trabajo, pero,
al mismo tiempo, mostraban emociones negativas hacia la carga de trabajo asociada
a la situacion econémica de la compania.

Por lo tanto y, desde un punto de vista longitudinal, cabe predecir que:

Hipotesis 3.5: La autogestion, participacion, interdependencia, formacion, comuni-
cacion intragrupal y satisfaccion laboral seran menores en aquellos GTA que sufran
una mayor carga laboral, en comparacion a aquellos que sufran una menor carga
laboral.

3.6. Conclusion

En este capitulo hemos aportado argumentos y formulado hipétesis referidas a las
diferencias existentes entre los GTA y los GTT.

Por otro lado, los planteamientos longitudinales, sustentandose en la escuela socio-
técnica y en los procesos de maduracion y desarrollo grupal que se desarrollan en
el proximo capitulo, defienden un incremento de los valores absolutos de las ca-
racteristicas analizadas y de la satisfaccion.

La vinculacion del modelo de maduracion y desarrollo grupal con las teorias de efec-
tividad se sustenta en los procesos de diferenciacion e integracion, los cuales, al mis-
mo tiempo que generan una tension para la modificacion de los estilos de direccion,
potencian el aumento de los niveles de participacion, autogestion y comunicacion
en los grupos.

Tanto la teoria socio-técnica como algunos modelos de efectividad mas actuales
(Sundstrom y cols., 1990), han subrayado la importancia de que los grupos se desa-
rrollen como entidades cada vez mas diferenciadas, tanto de los otros grupos como
del contexto organizacional y, a su vez, logren la suficiente integracion en el todo
organizacional para poder cooperar en el desarrollo sus tareas.
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Perspectiva evolutiva de los grupos de
trabajo en las organizaciones

4.1. Introduccion

Esta investigacion incluye dos tomas de datos, con el transcurso de un ano entre am-
bas. Nuestros objetivos iniciales planteaban el analisis de los factores relacionados
con el desarrollo y la maduracion de los GTA, asi como el analisis de los procesos
emergentes en la transformacion de las organizaciones. Partimos de la idea de que
el principio de diferenciacion/integraciéon de la TGS refleja dos procesos funda-
mentales para explicar el desarrollo de los grupos de trabajo en las organizaciones.

Este capitulo realiza una propuesta de un modelo de desarrollo de los GTA en el que
se sustentan las hipotesis de transformacion individual, grupal y organizacional que
se han formulado en el presente estudio. Dicho modelo de desarrollo constituye, a
su vez, un planteamiento de la forma en la que pueden generarse nuevos conoci-
mientos de forma ciclica e incesante. Tal y como se expondra mas adelante, el argu-
mento de que los grupos se desarrollan hacia una mayor diferenciacion pone de ma-
nifiesto procesos de influencia emergente.

En su excelente revision de las teorias sobre el desarrollo de los grupos, Cissna (1984)
concluye que existe suficiente evidencia en la literatura para afirmar que los grupos,
a lo largo del tiempo, cambian de multiples formas. Sin embargo, la evidencia acerca
de la universalidad de las fases que atraviesan los grupos no es concluyente, como
tampoco lo es el contenido y el nimero de fases existentes en dicha evolucion.

Los GTA existen durante periodos de tiempo relativamente largos bajo condiciones
que favorecen su continuidad. En cualquier punto en el tiempo, tales grupos cuen-
tan con una historia y con un futuro potencial. Es decir, los grupos cambian en fun-
cion de su propia experiencia. Segun McGrath y O’Connor (1996), las dimensiones
de cambio de los grupos pueden estar en funcion de, al menos, cuatro aspectos:

Tabla 4.1. Aspectos definitorios de las dimensiones de cambio en los grupos

1. El tipo de grupo que analicemos (p. €j.: grupos de proyecto, T-Group, GTA, etc.).
2. Eltipo de tarea desempefiada (p. €j.: planificacion, sincronizacion, etc.).

3. El efecto de la experiencia a lo largo del tiempo en condiciones de continuidad
(p. €j.: aspectos del aprendizaje, desarrollo de normas, relaciones, etc.).

4. El cambio de los miembros (p. €j.: la llegada de nuevos miembros, modificacion del ta-
manfo grupal, etc.).

Fuente: (Adaptado de McGrath y O’Connor, 1996: 28-29).
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En esta investigacion, nos centraremos en el tercero de tales aspectos.

Cabe sefialar que no es nuestro objetivo contrastar si la evolucion de los grupos que
analizamos se asemeja a la evolucion planteada en alguna de las teorias propuestas
en la literatura en funcioén de ciertos estadios o puntos ciclicos. Sin embargo, toma-
mos en consideracion los referentes teoricos mas representativos, dado que los mis-
mos nos permitiran establecer las razones por las que esperamos se produzcan pro-
cesos de individuacion e integracion en los GTA.

La mayoria de los enfoques tedricos en torno a la maduracion y al desarrollo de los
grupos se centran en grupos de terapia o de sensibilizacion. Dado que nosotros ha-
blamos de grupos de trabajo en contextos organizacionales, con objetivos estable-
cidos y procedimientos acordados, la realidad de estos grupos no se asemeja a la de
los grupos creados experimentalmente o con objetivos terapéuticos. Por esta razon,
no realizamos una adaptacion literal de los principios y estadios extraidos de las in-
vestigaciones basadas en los grupos «ad-hoc» o los «Grupos-T», es decir los centra-
dos en las emociones de sus integrantes.

El GTA es una unidad de trabajo inmersa en un sistema organizacional, con respon-
sabilidad para contribuir a la organizacion. En cambio, los grupos de terapia son ins-
trumentos para incrementar el bienestar psicolégico de sus miembros. Las activida-
des de los GTA estan dirigidas tanto por los objetivos del grupo como por los de la
organizacion. Estos objetivos incluyen la preocupacion por los miembros del gru-
po, aunque tienden a priorizar la ejecucion del trabajo. Mientras que los grupos de
terapia y sensibilidad han sido tratados como si existieran en un vacio ambiental, los
GTA deben ser considerados como componentes integrantes de una organizacion.

Nosotros, siguiendo a Bion (1961), distinguimos en los GTA los procesos ligados a la
tarea -grupo de tarea- de los procesos socio-emocionales -grupo de supuestos basi-
cos. Sin descuidar los procesos de tarea, el grupo de trabajo tiene que hacer frente a
los conflictos socio-emocionales. Esto es lo que pretenden subrayar actualmente quie-
nes acentiian, como es nuestro caso, la importancia de la comunicacion y resolucion
de conflictos en los grupos/equipos de trabajo. Estos conflictos se derivan de emo-
ciones de dependencia, huida, ataque y encuentro con otros en un plano de igualdad.

Resumiendo, el desarrollo y crecimiento de los GTA debe ser considerado en el contex-
to de la organizacion y con especial atencion a la realizacion de la tarea, donde se pro-
ducen interacciones a multiples niveles y en relacion con otros procesos, como el lide-
razgo, los conflictos, etc. y sobre los que los grupos pueden ejercer una gran influencia.

4.2. Principio de diferenciacion e integracion
en el contexto organizacional

La interrelacion entre la diferenciacion/integracion constituye un proceso fundamen-
tal en el desarrollo de los sistemas complejos. A partir de la capacidad de percibir di-
ferencias en lo aparentemente similar y de detectar similitudes en lo aparentemente
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distinto, los individuos, grupos y organizaciones refuerzan su propia identidad, lo que
resulta fundamental si se pretende incrementar su capacidad para trabajar conjunta-
mente (Schroeder y Harvey, 1963). Con objeto de que los procesos de especializacion
e integracion tengan lugar, debe existir la posibilidad de llevar a cabo interacciones di-
namicas con el ambiente. La implantacion de GTA es una estrategia de apertura al ex-
terior que refleja, en el contexto organizacional, una transicion de los sistemas cerra-
dos a los sistemas abiertos con capacidad de autorregulacion (Rice, 1969).

Que un sistema sea abierto significa que realiza intercambios con el ambiente. Ese
intercambio cumple tres funciones fundamentales para el sistema: a) es un factor
esencial para la viabilidad del sistema; b) condiciona su capacidad de crecimiento o
continuidad y ¢) determina su capacidad de transformacion.

La respuesta tipica de los sistemas cerrados ante hechos imprevistos es una pérdida
de organizacion o una activacion de la disolucion del sistema. En cambio, la res-
puesta tipica de los sistemas abiertos es un esfuerzo de cambio de su propia es-
tructura con el objeto de alcanzar un nivel superior y mas complejo de adaptacion.
El intercambio ambiental del sistema analizado no es aleatorio, sino que se deriva de
la capacidad de procesar informacion, de su momento evolutivo y de otro conjun-
to de factores intrinsecos al mismo.

Una distincion importante en la consideracion de los sistemas abiertos frente a los
cerrados es la que se refiere a la entropia (ver capitulo uno). Los sistemas cerrados
estan definidos por la entropia, es decir, por la acentuacion de la tendencia a la de-
sorganizacion y a la decadencia. Sin embargo, los sistemas abiertos son «<negentro-
picos», es decir, tienden a disminuir la entropia y a elaborar estructuras adaptativas
(Buckley, 1970). Los GTA activan el proceso de ajuste entre la diferenciacion y 1a in-
tegracion, lo que refleja una actividad dirigida a la elaboracion de tales estructuras.

Segun Rice (1969), lo que diferencia a un sistema abierto -los GTA- de un conjun-
to agregado de actividades -grupos de trabajo tradicional (GTT)- es la existencia de
autorregulacion. La autorregulacion de las actividades implica la busqueda de ajus-
te, de adaptacion, a los cambios contextuales. Dicha adaptacion puede orientarse
hacia el incremento de un mayor isomorfismo funcional entre, por ejemplo, el sis-
tema individual y el grupal y el sistema grupal y el organizacional. O bien puede di-
rigirse hacia la modificacion de las pautas de funcionamiento establecidas, lo cual
puede generar un desequilibrio, es decir, un proceso de tension y cambio. Aunque
la existencia de autorregulacion conlleve el inicio de un proceso de transformacion,
concebimos que la presion hacia el isomorfismo constituye una tension constante
que determina el equilibrio de las partes del sistema y del sistema en su conjunto.

En la medida en que, a través de los GTA, los individuos desarrollen una mayor au-
tonomia personal, su identidad personal ira cobrando fuerza y resistiéndose a acep-
tar que la identidad del grupo se sustente en la negacion de su identidad individual.
Por lo tanto, consecuencia de la modificacion del contexto de trabajo de las perso-
nas, sera probable que se produzca el inicio de un cambio individual con conse-
cuencias a niveles superiores, es decir, un cambio emergente.

69



70

JSirven los grupos de trabajo autonomos para cambiar las organizaciones?

El proceso de diferenciacion de cada nivel incide en su capacidad de provocar efec-
tos en otros niveles (Worchel, 1994). Asi, si en lugar de contar con grupos con
miembros dependientes, sometidos a las normas y con pocos intereses para buscar
nuevas formas de funcionamiento, contamos con grupos con personas creativas,
poco sometidas a las normas y con deseos de explorar nuevas formas de hacer, el
efecto de los individuos sobre los grupos y de éstos sobre la organizacion sera ma-
yor. La diversidad de grupos sera mayor y su variabilidad también. Si los grupos di-
fieren, también difieren sus efectos sobre los individuos. Sin embargo, si contamos
con grupos formados por miembros sumisos y con una alta dependencia grupal, el
efecto de los grupos sobre las conductas individuales sera mas homogéneo, lo cual
hara que existan pocas diferencias entre los individuos.

4.3. Teorias sobre la evolucion de los grupos

En un esfuerzo por clasificar las teorias mas importantes en torno al desarrollo y ma-
duracion de los grupos de trabajo, Mennecke, Hoffer y Wynne (1992) han propues-
to tres categorias que agrupan dichas aportaciones. En concreto, han definido los
modelos progresivos, los modelos ciclicos y los modelos no secuenciales. En térmi-
nos generales, los modelos de desarrollo grupal predicen que el desempenio del gru-
po, la conducta de los individuos y el enfoque de la tarea cambia en la medida en que
el grupo madura y se desarrolla. La figura 4.1 recoge la propuesta de dichos autores.

Figura 4.1. Modelos de desarrollo grupal

Modelos Modelos de Modelos de Mf)(liielos
progresivos progresic’)n ciclos de vida ciclicos
lineal

“ Modelos de
ciclo repetitivo

Modelos de ™
equilibrio

Modelos de . . Modelos de
contingencia ™., equilibrio
4 . interrumpido

Modelo de tiempo,
interaccion y desempleo
(TIP)

Modelos
no secuenciales

Fuente: (Mennecke y col., 1992: 527).
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Los modelos progresivos plantean que los grupos exhiben, a lo largo del tiempo, un
grado creciente de madurez y desempeno. Los modelos ciclicos proponen una se-
cuencia lineal o recurrente de acontecimientos que son similares a otros modelos de
ciclo de vida (ciclos de nacimiento, crecimiento, maduracion y, finalmente, muerte).
Los modelos no secuenciales no esbozan ninguna secuencia especifica de aconte-
cimientos, es mas, los acontecimientos que tienen lugar son concebidos como re-
sultado de factores contingentes que cambian el foco de actividad de los grupos.

Otro esfuerzo interesante para categorizar los modelos de desarrollo grupal es el re-
alizado por Arrow (1997). Esta autora presenta una clasificacion de cuatro catego-
rias de modelos de cambio y continuidad sobre la estructura grupal. En concreto,
distingue los modelos de equilibrio robusto, de ciclos de vida, de equilibrio inte-
rrumpido y de respuesta adaptativa. La tabla 4.2 resume esta clasificacion.

Tabla 4.2. Categorias de clasificacion de los modelos de cambio y conti-
nuidad de los grupos de trabajo

Origen del Naturaleza del Fuente de
Modelos cambio cambio continuidad
Equilibrio robusto Fuerzas internas Fluctuaciones iniciales Fuerzas internas

Ciclo de vida Fuerzas internas Gradual, continua Interrupcion externa

Equilibrio Aspectos externos Radical, abrupto Fuerzas internas
interrumpido

Respuesta Aspectos externos Respuesta inmediata Fuerzas externas

adaptativa o retardada

Fuente: (Arrow, 1997: 76).

La diferencia que introduce Arrow (1997) en su clasificacion, con respecto a la de
Mennecke y cols. (1992), es la distincion entre los modelos de respuesta adaptativa
y de equilibrio interrumpido, que Mennecke y cols. (1992) consideran dentro de los
modelos no secuenciales. Arrow, ademas, identifica para cada modelo el origen del
cambio, la naturaleza del cambio y la fuente que favorece la continuidad.

En primer lugar, los modelos de equilibrio robusto muestran un breve periodo de
fluctuacion seguido de un estado de estabilidad. Tras un inicio de inestabilidad,
emerge y permanece la influencia de un sistema de jerarquia y de roles estable.
Arrow afirma que aunque los modelos de equilibrio aceptan el cambio (habitual-
mente gradual) como un aspecto del funcionamiento grupal, el énfasis se pone en
el logro y mantenimiento de un estado estable. En estos modelos, el equilibrio se de-
fine como un punto de llegada que debe ser alcanzado en las primeras reuniones.
Las alteraciones en el ambiente afectan a la estabilidad de los roles funcionales del
grupo, aunque de forma transitoria, volviendo ripidamente a su estado de estabili-
dad. Una adaptacion inadecuada entre la estructura establecida y las demandas del
entorno tiene como consecuencia la ruptura del equilibrio. De los modelos que en-
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cajan en esta categorizacion, y que definiremos mas adelante, rescatamos la nociéon
universal de la tendencia a la estabilidad que puede ser reflejada en la tendencia a
la cooperacion y o la integracion de conocimientos (el congelamiento al cual se re-
feria Lewin).

En segundo lugar, los modelos de ciclo de vida presuponen que los grupos pasan
por un conjunto de estadios caracterizados por una serie de patrones estructurales.
En el primer estadio se forma una estructura inicial. En el segundo, esta estructura
es cuestionada y ajustada. En el tercero, el grupo se sustenta sobre una estructura
normativa. En el cuarto estadio, el grupo se centra en el desempeio de la tarea, y
con el tiempo, la estructura se hace mas rigida. Estos modelos asumen que en cada
estadio evolutivo surgen problemas psicologicos diferentes y los grupos afrontan
problematicas distintas. A su vez, parten del supuesto de que los grupos, en sus reu-
niones iniciales, sufren cambios en la estructura y en los patrones de influencia y
que, en los estadios finales, tienden a disolverse. Los grupos que nosotros analiza-
mos funcionan con la idea de permanencia temporal, es decir, no cuentan con un
plazo de finalizacion. Por lo tanto, no se asemejan a estos modelos en lo que res-
pecta a su disolucion. Sin embargo, nos parece muy interesante la aproximacion ci-
clica entendida como repeticion de dinamicas que buscan responder a las deman-
das del ambiente, asi como la evolucion gradual hacia el desempeno efectivo.

En tercer lugar, en los modelos de equilibrio interrumpido o inestable, 1a estruc-
tura de grupo esta caracterizada por fuerzas e inercias que generan un equilibrio es-
table, pero «desestabilizado» por periodos de cambio rapido y repentino. De acuer-
do con estos modelos, cualquier estructura grupal que emerge durante las primeras
interacciones, permanece estable independientemente de que sea (0 no) optima o
satisfactoria para el desempeno. Los procesos internos promueven la continuidad,
mientras que los cambios externos activan los cambios. Se espera que, desde la pri-
mera reunion, la estructura grupal permanezca inalterable, a no ser que ocurra un
cambio importante en el ambiente que active la reestructuracion.

Un cambio en el liderazgo, un desempefio negativo constante o cualquier aconteci-
miento externo impactante, pueden activar la inestabilidad y provocar un cambio ra-
pido que permita al grupo adaptarse. Hay que subrayar que las presiones externas
pueden provenir de la presion temporal para finalizar un proceso o de la percepcion
de ineficiencia por parte de algunos miembros del grupo. Los grupos analizados en
este trabajo no son equipos de proyecto (surgidos para mejorar un proceso determi-
nado), sino GTA estables y habituados a contar con determinados plazos para la fi-
nalizacion de las tareas. Si bien es cierto que los grupos cuentan con plazos estable-
cidos para acabar el trabajo y que estos plazos pueden suponer una presion, no
parece probable que la misma afecte a la alteracion de las estructuras grupales (ob-
jetivos, procesos laborales, etc), dado que tales grupos se encuentran inmersos en or-
ganizaciones mas amplias. Sin embargo, la propuesta de activacion del cambio ini-
ciada por fuerzas externas e internas que proporcionan estos modelos (p. €j.:
Gersick, 1988), es un referente importante para cualquier modelo que argumente un
cambio en la dindmica grupal y, por ello, lo incorporamos en nuestro planteamiento.
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Finalmente, los modelos de respuesta adaptativa proponen que los grupos crean'y
ajustan sus estructuras en respuesta a las contingencias internas y externas. De
acuerdo con este modelo, los grupos crean o adoptan estructuras para ajustar sus
tareas, tecnologia y demandas ambientales. Si las condiciones operativas cambian,
el grupo ajustara su estructura. Que el grupo muestre una estructura estable, un
cambio gradual o un cambio convulsivo, depende de que las demandas del am-
biente se mantengan estables, cambien gradualmente o cambien rapidamente. Teo-
ricamente, un GTA deberia contar con la suficiente autogestion como para adaptar-
se a las necesidades de un cliente o para adquirir una nueva tecnologia que le
permitiera crear nuevas formas de funcionamiento. Sin embargo, en muchas oca-
siones, los objetivos organizacionales constrifien y definen el campo de actuaciéon
de los GTA de forma mas o menos rigida. En nuestro caso, los GTA cuentan con una
autogestion limitada que, presuntamente, debe ir aumentando a lo largo del tiempo.
Por lo tanto, sus procesos evolutivos s6lo pueden identificarse de forma parcial.

4.4. Propuesta de un modelo de desarrollo de
GTA: evolucion de grupo a equipo y
creacion de nuevos conocimientos a través
de la diferenciacion y la integracion

Nos hemos situado en la perspectiva de analisis que diferenciaba los grupos de los
equipos. De hecho, inicialmente hemos defendido la idea de que para que los GTA
evolucionen a equipos deben aprender a integrar conocimientos, ideas y motiva-
ciones. Para que un grupo acometa efectivamente la tarea y sea capaz de proponer
nuevas formas de hacer, es importante subrayar el papel que cumple la persona en
el grupo y la importancia del conocimiento individual.

Diversas propuestas han defendido que los grupos se desarrollan hacia una mayor
diferenciacion e individuacion, donde los objetivos y valores individuales van ad-
quiriendo mayor importancia. Por ello, consideramos que una propuesta de mode-
lo de desarrollo de GTA en base a la diferenciacion e integracion puede ser consi-
derada como una propuesta de evolucion de grupo de trabajo a equipo de trabajo.

Al igual que McGrath (1991), pensamos que los grupos de trabajo no tienen por qué
desarrollarse de una forma lineal. Distintos grupos pueden comenzar un periodo de
desarrollo en diferentes estadios y necesitar mayor o menor cantidad de tiempo en
cada estadio. El punto de inicio de cada grupo y su patron de desarrollo depende, en-
tre otras cosas, de las caracteristicas de los miembros, su historia pasada, su expe-
riencia, la naturaleza de la tarea y las demandas y presiones del entorno. Aunque los
grupos puedan seguir diversos patrones de desarrollo hacia la madurez, el modelo que
presentamos sugiere que inician su funcionamiento desde una clara indiferenciacion
individual, alta dependencia grupal, baja autonomia personal, con sujetos que definen
un Si mismo dependiente y la utilizacion exclusiva de conductas cooperativas.
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Algunas aproximaciones han combinado distintos modelos de desarrollo realizando
propuestas integradas (p. €j.: Mennecke y cols., 1992; Morgan, Salas y Glickman,
1993).

Nuestro modelo trata de ser sensible al contexto cultural en el que se ubica, y a los
tipos de grupos analizados. El contexto organizacional del cual partimos proviene
de una tradicion colectivista. Es una cooperativa con una serie de valores arraigados
a través de la historia, donde la identificacion de las personas con sus grupos de per-
tenencia y con la organizacion es un valor positivamente aceptado e impulsado. Po-
siblemente, un perfil colectivista y con una baja aceptacion de las desigualdades de
estatus sea lo que tedricamente mejor defina a estas formas juridicas en nuestro con-
texto (ver epigrafe referido al contexto organizacional en el capitulo seis).

Teniendo en cuenta las diversas aproximaciones de los modelos de desarrollo gru-
pal y los modelos basados en la diferenciacion e integracion, proponemos un mo-
delo integrado de desarrollo y maduracion de grupo. Con este modelo, pretende-
mos aportar una vision del concepto de evolucién constante, como una
herramienta adaptativa y de construccion de nuevos conocimientos. Consideramos
que es un modelo integrado, porque, a nuestro juicio, no puede ser categorizado
como un modelo de equilibrio, de ciclo de vida o adaptativo de forma indepen-
diente, sino que hereda partes de cada uno de ellos (Ver Figura 4.2).

4.4.1. Descripcion e interpretacion del modelo

Como puede observarse en la figura 4.2, se presenta un modelo de desarrollo de
GTA en las organizaciones. En el mismo pueden identificarse conceptos de Tuck-
man (1965), procesos propuestos por Bion (1961) y Bennis y Shepard (1956), rein-
terpretaciones de los estadios citados por Worchel (1994), una consideracion acer-
ca de los acontecimientos contextuales que activan algunos procesos de desarrollo
(Gersick, 1988), y otros aspectos de los modelos presentes en la literatura.

La idea basica de nuestra propuesta radica en la comprension de la naturaleza cicli-
ca de los procesos de diferenciacion e integracion como elementos centrales del de-
sarrollo de los grupos y como aspectos esenciales de la creacion de nuevos conoci-
mientos. No se propone un estadio final de desintegracion, dado que se considera
que la existencia de los GTA tiene caricter permanente.
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El modelo plantea dos partes diferenciadas. Por un lado, se identifica la «fase inicial»
de creacion de GTA. En esta fase, entre otros, adoptamos los planteamientos de
Tuckman (1965) y Worchel (1994). El objetivo final de esta fase es la creacion de los
GTA, cuya principal premisa es la de cooperar para centrarse en la produccion y de-
sarrollar un alto grado de identificacion grupal.

Por otro lado, el modelo propone una secuencia de ciclos que reflejan la capacidad
de los equipos para generar nuevos conocimientos a través de los procesos de dife-
renciacion e integracion. Estos ciclos comienzan con el proceso de diferenciacion
y concluyen con la formacion de los equipos de trabajo, para reiniciar una nueva di-
ferenciacion.

4.4.1.1. Fase inicial

Las cuatro fases o estadios iniciales reflejan la idea de formacion de GTA en una or-
ganizacion, partiendo de una situacion previa en la que no existen estructuras de
grupos de trabajo autorregulado. Al igual que ocurre en nuestra organizacion, en
muchas organizaciones, las demandas del mercado inciden en la inestabilidad e in-
certidumbre organizacional. Este hecho, unido a unas estructuras laborales defini-
das por el trabajo individual, puede crear un estado de descontento. Los procesos
individuales, al estar aislados de los grupales, pueden generar situaciones de aliena-
cion individual (Worchel, 1994). Una de las razones de la introduccion de los GTA
es la necesidad de incrementar la capacidad competitiva de la organizacion (EPOC,
1999), asi como de buscar una estrategia apropiada para integrar las necesidades in-
dividuales y grupales.

El estadio de la «formacion» proviene de la propuesta de Tuckman (1965). Desde
nuestro punto de vista, 1a formacion inicial es reinterpretada como una actividad de
establecimiento de los GTA desde la direccion de la organizacion. Por lo tanto, la for-
macion se refiere a la puesta en practica de las decisiones que reubican a los traba-
jadores en estructuras laborales de menor tamafo, con mayor interaccion, interde-
pendencia y capacidad para la toma de decisiones. Siguiendo la linea planteada por
Tuckman, la formacion de los grupos autbnomos trae consigo conductas de explo-
racion y analisis del ambiente. El establecimiento de los grupos por parte de la di-
reccion, activa el acercamiento de los procesos grupales e individuales. Las perso-
nas van adaptandose al nuevo contexto de trabajo.

A medida que las personas se van adaptando a las nuevas formas de trabajo, apare-
cen las primeras resistencias. En este primer funcionamiento como grupo estructu-
rado (funcion inicial) aparecen ciertas desconfianzas y resistencias. La fase «con-
flictiva-normativa» refleja las resistencias iniciales para el establecimiento de
procedimientos minimos para realizar el trabajo en grupo. Las etapas normativa y
conflictiva de Tuckman reflejan la existencia de ciertos procesos tales como la ten-
sién provocada por la incertidumbre.
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Sin embargo, consideramos que, en este contexto colectivista, las normas grupales
son rapidamente incorporadas. Este hecho puede ser generalizable si antes de esta-
blecer las normas que van a regir el funcionamiento de los GTA, se produce, en tor-
no a dichas normas, un proceso de debate a todos los niveles.

Finalmente, esta fase inicial concluye con la integracion de los procesos individua-
les dentro de los grupales. Es la etapa del desempefio, donde la creacion del GTA
queda reflejada en una orientacion a la «produccion». El GTA muestra una alta afi-
liacion, una baja tolerancia a la incertidumbre y una alta identificacion. En esta fase,
formar parte del grupo es gratificante y, en la cultura organizacional colectivista, re-
alizar el trabajo con el apoyo que supone el grupo aleja cualquier objetivo inicial de
tratar de satisfacer exclusivamente intereses individuales. En esta fase, el grupo se
centra, casi de forma exclusiva, en la mera produccion y las personas se sienten sa-
tisfechas dado que su necesidad de afiliacion esta cubierta. Se produce una alta co-
hesion con un alto componente de dependencia grupal y las personas definen el Si
mismo de forma interdependiente.

En este punto, el grado de estructuracion del grupo tiene un gran impacto sobre los
procesos individuales. De hecho, una gran cantidad de estudios han demostrado el
poder que las normas del grupo ejercen sobre el individuo. Entre las diversas fuen-
tes de influencia, se encuentra la capacidad del grupo de ofrecer recompensas y san-
ciones a los miembros que se adecuan a las normas o a quienes se desvian de ellas.
Cuando se comparten actitudes y creencias en un grupo, la satisfaccion de la nece-
sidad de afiliacion grupal es una fuente de dependencia que puede condicionar la
conducta individual. El conjunto de normas que se estructuran en torno al conjun-
to de funciones del grupo, dotan de apoyo y estructura cognitiva a las conductas in-
dividuales.

La cooperacion es la Unica estrategia valida para afrontar conflictos y se rechaza
cualquier conducta competitiva. En esta fase, los GTA son grupos de trabajo mas o
menos homogéneos con una baja capacidad creativa. Tal y como plantean Bion
(1961) y Bennis y Shepard (1956), se produce una primera fase de fusion y depen-
dencia, la cual desembocara posteriormente en una segunda fase de tension y dife-
renciacion de los individuos.

4.4.1.2. Inicio de ciclos (ciclo I)

El primer ciclo se inicia con una etapa de «transicion», donde se produce la prime-
ra «individuacion», a la cual le sigue una «individuacion maxima». Esta individuacion
maxima amenaza la existencia del grupo y pone de manifiesto que los objetivo gru-
pales e individuales s6lo pueden lograrse a través de la cooperacion. Es, en ese mo-
mento, cuando se pasa a un individualismo de tipo cooperativo, el cual requiere de
un nuevo proceso adaptativo para unir los procesos individuales y los grupales. En
la formacion de los GTA los procesos grupales dominaban a los individuales; sin em-
bargo, en el estadio de «formacion II», el peso de los procesos individuales es mu-
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cho mayor, dada la importancia del Si mismo adquirida en el proceso de individua-
cion. Una vez integradas las nuevas normas y formas de funcionamiento se crean los
equipos de trabajo como entidades sociales. En éstos, los procesos individuales y
grupales interaccionan y son realmente interdependientes. Es en este punto, donde
Se crean nuevos conocimientos grupales.

Parafraseando a Werner (1957, p. 126), cabe sefialar que el desarrollo se produce
cuando se pasa de un estado de relativa indiferenciacion a un estado de aumento de
la diferenciacion. Siguiendo a Gersick (1988), planteamos la aparicion de fuerzas
que activan la individuacion, es decir, que impulsan la «individuacion inicial». Estas
fuerzas pueden ser de diversa indole, aunque nosotros describimos tres fuentes fun-
damentales: por un lado vy, en linea con Morgan y cols. (1993), los éxitos producti-
vos y la adquisicion de recursos hacen que las personas comiencen a preocuparse
por sus propios intereses y por obtener mas recursos para si mismos. Por otro lado,
el incremento de la demanda obliga a un incremento en la complejidad de las tare-
as, lo cual incide en una mayor especializacion. La tercera fuerza se relaciona con la
propia dinamica grupal, la cual constituye una experiencia de trabajo en grupo pe-
queno que incrementa la importancia relativa concedida a cada persona. Cada indi-
viduo es importante y observa que sus opiniones tienen cabida en una unidad la-
boral que subraya la importancia de su participacion en el trabajo.

Estas fuerzas inciden en una toma de conciencia, por parte de los miembros de los
GTA, respecto a la situacion de los grupos. Los grupos reanalizan los objetivos, los
procesos grupales, las estrategias de funcionamiento y el ambiente donde se en-
cuentran inmersos. Este hecho puede revelar discrepancias entre las circunstancias
deseadas vy las reales, entre lo ideal y lo real, entre las expectativas y los aconteci-
mientos. Dicha discrepancia incide en el rechazo a la dependencia grupal, en la bus-
queda del lugar que le corresponde a cada persona y activa la busqueda de satisfac-
cion de necesidades personales, potenciando un proceso de «individuacion
maximayr.

La individuacion que acompaiia el desarrollo de un Si mismo mas independiente,
esta, a su vez, relacionada con la adquisicion de nuevos conocimientos individuales.
Las personas se preocupan por aprender mas. El deseo de diferenciacion es un mo-
tor que lleva a las personas a intentar ser mejores en su trabajo. La tendencia a la in-
dividuacion encuentra su limite cuando supone un riesgo para la comunicacion in-
terpersonal e intergrupal y para el sistema productivo. La excesiva preocupacion
por los intereses personales pone en peligro la existencia del grupo. Ademas, pue-
de reducirse la comunicacion entre los distintos grupos en la organizacion, supo-
niendo un factor importante para activar el siguiente estadio.

Algunos autores han argumentado que la busqueda de la integracion es consecuen-
cia de diversos procesos. Por ejemplo, McGrath (1991) afirma que los grupos son
sistemas dinamicos que tienen capacidad de autorregulacion. En este sentido, los
grupos buscan satisfacer tres funciones generales: la de finalizar los proyectos, la de
satisfacer a sus miembros y la de mantener la integridad del sistema. A lo largo del
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tiempo estas funciones deben ser satisfechas y la amenaza de no satisfacerlas incide
en la busqueda de la cooperacion e integracion.

Neidhardt (1984) sustentaba el equilibrio grupal en los mecanismos de diferencia-
cion e integracion. Si la diferenciacion es excesiva puede llegar a dificultar la inte-
gracion. A su vez, von Bertalanffy (1968) ha planteado un argumento similar, afir-
mando que una excesiva especializacion pone en peligro la nocion del todo, lo cual
fuerza la necesidad de una nueva integracion.

El estadio de «formacion II» refleja una reevaluacion de las demandas y una busque-
da activa de las formas en las que redefinir los compromisos y las normas indivi-
duales y grupales, tomando conciencia de la interdependencia real. Es aqui donde
realmente comienza la formacion del equipo de trabajo. En términos de Bennis y
Shepard (1956), se buscaria una nueva integracion cualitativamente distinta, en la
que los individuos pudieran cooperar sin perder su autonomia y su libertad de pen-
samiento y decision. Se buscan formas de integracion de ideas y conocimientos ad-
quiridos a través de la experiencia. Esta fase tiene gran importancia, dado que re-
fleja la posibilidad de que se reinterpreten las normas existentes previamente, las
cuales, posiblemente no satisfagan las necesidades individuales de las personas.

En la «formacion II», pueden observarse algunos procesos propuestos por Tuckman
(1965) en su estadio normativo. Cuando los individuos se escuchan y aprenden a
ponerse en el lugar del otro integrando sus ideas, las diferencias se comienzan a ob-
servar como enriquecedoras y la individualidad de los demas puede ser fuente de
inspiracion para la mejora, lo cual activa la accion en base a la cooperacion desde la
autonomia de las personas, es decir, activa el inicio de la fase de realizacion.

La fase de «realizacion» refleja la adquisicion de aprendizajes individuales y grupales
(Ayestaran, 1999) que pueden constituir indicadores para poder hablar de equipos
mas que de grupos en los términos aqui expuestos. Similarmente, en términos de
Blakar (1985), en esta fase deben lograrse cinco precondiciones, las cuales facilitan
una interaccion efectiva entre los miembros del equipo: a) contar con una realidad
social compartida y un lenguaje comun construido a través de la experiencia; b) te-
ner capacidad de «descentrarse» y ponerse en el lugar del otro tanto afectiva como
cognitivamente; ¢) poseer la motivacion suficiente para comunicarse; d) deben ne-
gociar y llegar a un acuerdo entorno a conductas basicas y formas de interaccion y
e) contar con las habilidades necesarias para identificar los problemas de comuni-
cacion. Segun Shroeder y Harvey (1963), en este estadio se incrementarian las ca-
pacidades de integracion de las diferencias del grupo provenientes del estadio an-
terior. La madurez grupal tiene su origen en la madurez individual, la cual es
consecuencia de la toma de conciencia de la realidad.

En esta fase de «realizacion» las aportaciones individuales se combinan entre ellas
(Schein, 1988); Se logran integrar conocimientos, objetivos e ideas y, a su vez, se
aprende a trabajar en equipo. Agrell y Gustafson (1994) sefialan que, a nivel del gru-
po, la participacion se relaciona con la innovacion y la creatividad. Esta fase impli-
ca un aumento de la participacion en el grupo, dado que requiere que las personas
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lleguen a acuerdos sobre como integrar los conocimientos. Se generan asi, nuevas
ideas y nuevos conocimientos compartidos.

Los enfoques tedricos basados en la adquisicion de nuevos aprendizajes cognitivos
(Ayestaran, 1999; Redmond, 1989), modelos mentales compartidos (Cannon-Bo-
wers, Salas y Converse, 1993), memoria transactiva (Moreland, Argote y Krishnan,
1996), metacognicion (Cannon-Bowers y Salas, 1997) e, incluso, los centrados en las
representaciones sociales (Moscovici, 1979; Correira, 1998) podrian constituir apro-
ximaciones utiles para la identificacion y analisis de esta fase. En mayor o menor
medida, todas las perspectivas mencionadas subrayan la importancia de la creacion
de cogniciones compartidas sobre la base de la interaccion interpersonal dentro de
los grupos de trabajo. Durante los ultimos afios se ha producido un incremento de
la cognitivizacion del trabajo, asi como una revitalizacion de los enfoques tedricos
centrados en la cognicion social (Alcover, 2000); ello hace prever, que los enfoques
teodricos arriba mencionados posean una gran potencialidad para analizar la forma
en la que, a través del tiempo, los grupos de trabajo generan dinamicas que modifi-
can sus formas de trabajo y coordinacion haciéndolos mas efectivos (Wittenbaum,
Stasser y Merry, 1996) y facilitando la creacion de nuevos conocimientos.

Como veniamos mencionando, se permanece en la fase de «realizacion» hasta que
los aprendizajes adquiridos y las normas establecidas no responden adecuadamen-
te a las demandas externas e internas del grupo. Si los nuevos conocimientos se uti-
lizan habitualmente, puede producirse un nuevo ciclo de diferenciacion-integra-
cion, lo cual, incide en la profundizacion y expansion de nuevos conocimientos.

La duracion de esta fase puede ser muy variable y puede depender de multiples fac-
tores: la tecnologia, la complejidad laboral, cambios contextuales, etc. Este proceso
puede ser muy largo para algunos equipos mientras que, para otros, podria ser re-
lativamente corto. Algunos equipos pueden trabajar sin iniciar el siguiente ciclo du-
rante mucho tiempo: sin embargo, la necesidad de adaptarse al ambiente puede re-
querir de nuevos conocimientos, lo cual activaria nuevamente un ciclo de
individuacion e integracion. Es precisamente en este proceso donde el modelo pre-
senta mayor diferencia con respecto a los modelos anteriormente planteados. En lu-
gar de desintegrarse, el equipo inicia un nuevo proceso de individuacion que fina-
liza repitiendo el ciclo previamente descrito. Este ciclo se repite incesantemente
como una forma de adaptacion al entorno y hasta que la organizacion deje de exis-
tir o sufra cambios drasticos que obliguen a redefinir todo el sistema de trabajo.

4.5. Conclusion

Hemos propuesto un modelo tedrico de maduracion y desarrollo grupal a partir de
teorias y modelos planteados a lo largo de la historia del estudio de los grupos en
general y de los grupos de trabajo en particular. En la presente investigacion, la im-
portancia de este planteamiento radica en los objetivos de analisis longitudinales, es
decir, las comparaciones entre los datos iniciales y los datos obtenidos tras un afio
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de funcionamiento, y de influencia emergente, es decir, el analisis de los procesos
que se generan a nivel individual produciendo cambios a niveles superiores.

Desde un punto de vista multinivel realizamos un planteamiento de cambio des-
cendente y emergente. Descendente, porque la razon fundamental de la individua-
cion se sustenta en los GTA y, emergente, porque argumentamos que a partir de la
transformacion de los grupos en equipos de trabajo -los cuales desarrollan su pro-
pia cultura-, inciden en la transformacion de la organizacion. Del mismo modo, el
modelo plantea la necesidad de considerar la influencia de los elementos contex-
tuales que pueden definir las pautas de desarrollo grupal, siguiendo un enfoque sis-
témico y multinivel.

Como sera expuesto en el siguiente capitulo, trataremos de analizar la influencia
que los GTA ejercen sobre la transformacion de la cultura organizacional. La intro-
duccion de los GTA en una organizacion tradicionalmente jerarquica, supone acen-
tuar la tension entre los principios de jerarquia y autonomia relativa (ver capitulo 2).
Se necesita mucho tiempo para que los GTA y, con ello, la individuacion que estos
potencian, incidan no solamente en las formas de afrontar los conflictos, sino tam-
bién en el cambio del ejercicio del poder y de la definicion del Si mismo de forma
aceptable tanto para los directivos como para los individuos. Por todo lo mencio-
nado, es importante realizar un planteamiento tedrico coherente que especifique la
direccion y la forma en la que dicha evolucion se produce, eso si, tomando en con-
sideracion el momento evolutivo de los grupos de trabajo.
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Los grupos de trabajo autonomos y su
influencia sobre la cultura orvganizacional

5.1. Introduccion

En este capitulo tratamos de aproximarnos al estudio de la transformacion de la cul-
tura organizacional. En concreto, nuestro interés radica en demostrar que el hecho
de que una organizacion introduzca GTA, provoca un efecto que tiende a modificar
ciertos indicadores que definen su cultura. Dicho efecto lo hemos denominado
transformacion cultural. Sin embargo, y dada la complejidad del estudio del con-
cepto de cultura, centraremos nuestro analisis en tres dimensiones que son conse-
cuencia de ésta: la relacion del individuo con su grupo, la relacion del individuo con
la autoridad y la gestion de los conflictos.

Con este objetivo, analizamos el concepto de cultura desde las visiones ideacional
y sociocultural, aportando algunas definiciones relevantes sobre un concepto tan
polisémico como es la cultura. Posteriormente, nos detenemos brevemente en cada
una de las dimensiones que algunos autores han identificado como constitutivas de
la cultura organizacional. La dimension del individualismo-colectivismo es exami-
nada a partir de la propuesta de Triandis (1995), por lo que se analizan sus formas
verticales y horizontales. La distancia jerarquica se fundamenta en la medicion de
los estilos de liderazgo jerarquico (autocratico) y transformacional. Finalmente, par-
tiendo de los estudios de Blake y Mouton (1964) y finalizando con los de Van Vliert
y Ewema (1994), analizamos los estilos de manejo de conflictos cooperativo y com-
petitivo tanto en los GTA como en los grupos tradicionales. Para cada una de estas
conductas se analiza y se propone la forma en la que esperamos los GTA incidan so-
bre ellas.

Con objeto de justificar la capacidad de los GTA para incidir sobre la cultura orga-
nizacional, nos referiremos a los planteamientos de maduracion y desarrollo grupal
expuestos en el capitulo precedente. El proceso de desarrollo de los GTA a equipos
supone, entre otros cambios, €l desarrollo de una subcultura grupal propia -una
idiocultura-, la cual influye en la transformacion de la cultura organizacional.

A través del tiempo, las relaciones entre los fenomenos a distintos niveles pueden
tener efectos bidireccionales. Por ejemplo, es probable que la cultura organizacio-
nal se base en procesos emergentes, cuando la organizacion es reciente o esta su-
friendo cambios importantes. Sin embargo, con el tiempo, la cultura se estabiliza y
se institucionaliza. Los acontecimientos que eran determinantes al inicio, se con-
vierten mitos, leyendas y tradiciones. Los miembros promotores y fundadores dejan
la organizacion y los nuevos miembros son socializados y asimilados en un contex-
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to perdurable que se resiste a los cambios (Moreland y Levine, 1986). Una vez ocu-
rre esto, la cultura organizacional se muestra como un constructo con influencia de
arriba-abajo sobre unidades de niveles inferiores en la organizacion.

Desde los afios 80, ha sido facil encontrar investigaciones que traten sobre el im-
pacto de la cultura organizacional en multiples variables. Sin embargo, la cantidad
de estudios centrados en los factores que influyen en la modificacion de la cultu-
ra organizacional a partir de procesos situados a niveles inferiores son muy esca-
sos. Este estudio trata de paliar dicha escasez.

De Witte y Van Muijen (1999: 498), en el monografico sobre cultura organizacional
de la «<European Journal of Work and Organizational Psychology», definieron un
marco general para analizar y comprender la cultura organizacional. Entre los fac-
tores incluidos a nivel organizacional, los autores destacan las presiones y crisis ex-
ternas como factores de activacion del cambio de practicas organizacionales que,
en ultima instancia, desafiaban la cultura organizacional vigente.

5.2. Dos visiones acerca de la cultura desde
la antropologia

Aunque se han propuesto multitud de definiciones sobre la cultura, existe un am-
plio consenso en considerar que la cultura consiste en un conjunto de elementos
compartidos que proporcionan los estandares para percibir, creer, evaluar, comu-
nicar y actuar entre aquellos que comparten una lengua, un periodo histérico y una
localizacion geografica.

El legado que nos han dejado los estudiosos de la cultura desde la antropologia cul-
tural es muy amplio. Su mencion en este manuscrito, responde a la necesidad de dis-
tinguir dos aproximaciones para el estudio de la cultura que, aunque distintas, se ha-
llan relacionadas entre si y han tenido su reflejo en los estudiosos de la cultura
organizacional. Estas dos visiones son la sociocultural y la ideacional que se reflejan
en los tipos de definicion de la cultura (Allaire y Firsirotu, 1984).

5.2.1. Definiciones implicitas de la cultura

Como en el caso de las dos orientaciones basicas del concepto de cultura desde la
antropologia, clasificamos las definiciones en funcién de su consideracion de los
elementos implicitos (ideacional) o explicitos (vision sociocultural) que delimitan
este concepto. Representativos del enfoque ideacional cabe considerar, entre otros,
a antropologos como Goodenough, Lévi-Strauss, Wallace o Geertz los cuales definen
la cultura como:

«Un sistema de conocimiento, de estandares para percibir, creer, evaluar y actuar. La cul-
tura es la forma de las cosas que la gente tiene en la mente, sus modelos de percepcion,
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relacion y manera de interpretarlos... constituyen sistemas simbolicos compartidos cre-
ados en la mente... principios universales pero inconscientes de la mente... es un con-
junto de procesos cognitivos estandarizados, los cuales, crean un marco general que
dota de capacidad para la prediccion mutua y para la conducta entrelazada entre los in-
dividuos... un tejido de significados en términos de los cuales el ser humano interpreta
su experiencia y guia sus acciones... un sistema ordenado de simbolos publicos y com-
partidos, asi como los significados que dan forma, direccion y particularidad a la expe-
riencia humana» (Allaire y Firsirotu, 1984: 217-221).

Entre los teoricos de la cultura organizacional y dentro de esta orientacion ideacio-
nal podriamos citar a dos autores referentes como Greet Hofstede y Edgar Schein,
los cuales proponen las siguientes definiciones del concepto de cultura.

Para Hofstede (1999), la representacion mas fiel de la cultura se encuentra en la
programacién mental de los individuos. Estos, a través de su historia personal, su
entorno y sus experiencias vitales, han creado una programacion mental para la
interpretacion y reaccion ante los hechos. Segun este autor, dada la maleabilidad
de nuestra mente, la infancia es un periodo fundamental para la adquisicion de di-
chas programaciones. Asi, la cultura se convierte en un fenémeno colectivo y
compartido en mayor o menor grado. Es esta «programacion mental colectiva lo
que distingue a los miembros de un grupo o categoria de personas de los de otro»

. 349).

Schein (1988: 23) define la cultura como aquella «representacion del nivel mas pro-
fundo de presunciones basicas y creencias que comparten los miembros de una em-
presa, las cuales operan inconscientemente y definen, en tanto que interpretacion
basica, la vision que la empresa tiene de si misma y de su entorno».

5.2.2. Definiciones explicitas de la cultura

Por otro lado, como representativos de lo que hemos denominado enfoque socio-
cultural, podriamos agrupar las definiciones sobre la cultura de los antropologos Ma-
linowski, Radcliffe-Brown, Kluckhohm, y Kroeber, quienes la definen como:

«un sistema de patrones conductuales transmitidos historica y socialmente que sirven
para relacionar comunidades humanas a sus escenarios ecologicos, los cuales estan en
constante interaccion con dichas comunidades... y donde un individuo adquiere carac-
teristicas mentales (valores, creencias) y habitos que se ajustan a €l para la satisfaccion
de sus necesidades y la participacion en la vida social. Manifestaciones de cultura fun-
damentales son, por ejemplo, las instituciones, las cuales sirven para mantener una vida
social ordenada» (Allaire y Firsirotu, 1984: 217-221).

Autoras como Erez y Earley (1993), Earley y Erez (1997) y Cameron y Quinn (1999)
han propuesto definiciones de cultura organizacional centradas en aspectos expli-
citos, tales como las practicas directivas o las politicas organizacionales.

En concreto, Erez y Earley (1993) afirman que la cultura se constituye a partir de
cuatro grupos de variables, a) los valores y normas -criterios para analizar las técni-
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cas directivas; b) las técnicas de direccion y motivacion; c) la definicion del Si mis-
mo como procesador de informacion e intérprete de los acontecimientos organiza-
cionales y d) el comportamiento individual en el trabajo como consecuencia de las
variables precedentes. Para Erez y Earley, la cultura de la organizacion se manifiesta
fundamentalmente en la forma en la que se ejerce la autoridad.

Cameron y Quinn (1999: 20-25) defienden una concepcion de la cultura centrada
en el analisis de la vision de la organizacion, del liderazgo organizacional, la gestion
de las personas, los valores declarados, las estrategias organizacionales y los crite-
rios de éxito.

Desde una Psicologia Cultural, rescatamos la definicion que proponen Paez y Gon-
zalez (2000: 6), los cuales conceptualizan la cultura como «un sistema de tensiones
en el que coexisten aspectos heterogéneos y contradictorios. Asi, los valores cultu-
rales designan lo que es deseable en cada sociedad y estan asociados a cinco temas
basicos de coordinacion social: la relacion con la autoridad, la relacion entre la per-
sona y la sociedad, el concepto de masculinidad y feminidad, la resolucion de los
conflictos y el concepto de tiempo».

De los cinco temas propuestos por Paez y Gonzalez, en nuestro trabajo analizamos
las dimensiones referidas a la relacion con la autoridad, la relacion con los grupos y
la resolucion de conflictos.

5.3. Dimensiones de la cultura

Como hemos destacado previamente, partimos de una concepcion de cultura don-
de se integran tanto las practicas como los valores y las creencias. Ademas, consi-
deramos que la cultura se proyecta sobre la forma en la que los individuos se rela-
cionan con sus grupos, la forma en la que se relacionan con la autoridad y la forma
en la que se afrontan los conflictos.

5.3.1. La relacion del individuo con el grupo

Para representar la relacion que mantiene el individuo con el grupo (grupos), di-
versos autores han utilizado conceptos como individualismo-colectivismo; inde-
pendencia-interdependencia, autonomia-relacion, separacion-interdependencia,
etc. (Hofstede, 1980; Kagitcibasi, 1990; Markus y Kitayama, 1991; Shweder y Boor-
ne, 1982). Entre ellos, destacamos a Greet Hofstede, Shalom H. Schwartz, Hazel R.
Markus, Shinobu Kitayama, y Harry C. Triandis, como algunos de los exponentes
mas destacados del analisis de esta dimension (un analisis detallado de las propues-
tas de tales autores puede ser consultada en Aritzeta, 2005).
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5.3.1.1. Efectos de los GTA sobre la relacion del individuo con el grupo

Previa la introduccion de los GTA en la organizacion, los grupos de trabajo existen-
tes eran de grandes dimensiones y estaban definidos por los turnos laborales y la si-
militud entre los tipos de tareas que realizaban las personas. Tras la introduccion de
los GTA, se produce un importante redisefio del trabajo que supone el cambio del
contexto laboral y relacional. Triandis (1996) afirma que los patrones culturales es-
tan relacionados con el contexto y dependen de éste. Las influencias contextuales
pueden determinar la relevancia de un patron cultural sobre otro. Por ello, cabe afir-
mar que si una situacion contextual cambia, también sera predecible encontrar cam-
bios en los patrones culturales.

En base a la idea de que los GTA tienden a desarrollar su propias idioculturas, éstos
se convierten en poderosas herramientas para la transformacion de la cultura orga-
nizacional. Aunque Hofstede (1980) mencion6 que los trabajadores de IBM de Es-
pafia mostraron una relativa alta distancia jerarquica y un leve individualismo, exis-
ten aproximaciones émicas que muestran diferencias interregionales importantes
en las dimensiones de individualismo-colectivismo (Morales, Gaviria, Molero, Arias,
y Paez, 2000). Teniendo presente que la organizacion analizada es una cooperativa
que forma parte de una corporacion de cooperativas tradicional en el Pais Vasco, es-
peramos encontrar una distribucion del perfil cultural organizacional donde predo-
minen los patrones colectivistas.

El grado de colectivismo inicial presente en la organizacion define la forma en la que
la persona se relaciona con sus grupos. La introduccion de pequefios grupos con
cierto grado de autogestion, impacta directamente sobre la importancia que se con-
cede a cada individuo. Al transformar el contexto de comunicacién en una unidad
mas pequeia, la opinion de cada persona en el grupo tiene mucho mas peso. En el
GTA cada individuo cuenta con la posibilidad de ser escuchado, de dar su opinion
y de influir sobre la decision del grupo.

Este hecho suele ir acompanado de un aumento de las exigencias laborales, lo cual
incide en las exigencias vertidas sobre las personas. Ayestaran (1999: 8) afirma que
«el proceso de maduracion de cualquier grupo humano supone un primer paso del
colectivismo al individualismo. Es un paso necesario para que los individuos asuman
la responsabilidad del grupo, asi como la responsabilidad individual». Este hecho
hace que las personas busquen desarrollar sus propias opiniones y autoafirmar su Si
mismo como distinto a los demas. Es decir, implica realizar una transformacion, des-
de un Si mismo definido por la dependiente (colectivista) hacia un Si mismo mas in-
dependiente (mas individualista); es decir, un movimiento desde la dependencia
grupal hacia la autonomia personal.

Cabe suponer que el proceso natural de maduracion del grupo haga que se reduz-
ca la predominancia de los valores colectivistas a lo largo del tiempo. Si esto es asi,
entonces dado el proceso de inclusividad producida en los GTA, la comunicacion
intragrupal, la interdependencia existente y su perdurabilidad en el tiempo, cabra
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esperar la emergencia de un conjunto de valores compartidos que representan un
movimiento desde el colectivismo al individualismo.

En base a los argumentos expuestos, realizamos las siguiente propuesta:

Propuesta 5.1: Como consecuencia de la implantacion de los GTA los niveles de co-
lectivismo mostraran una tendencia a reducirse a lo largo del tiempo, mientras que
los niveles de individualismo mostraran una tendencia a aumentar.

5.3.2. Efectos de los GTA sobre la relacion del individuo
con la autoridad

Antes de continuar con este apartado estimamos necesario aclarar que la dimension
de alta/baja distancia de poder y los estilos de liderazgo organizacional no son pro-
cesos similares, aunque representan elementos relacionados con el ejercicio del po-
der (Hofstede, 1999). Podriamos decir que constituyen procesos funcionalmente
isomorfos. Por ejemplo, pensemos en una organizacion donde las diferencias de po-
der son aceptadas -alta distancia de poder-, posiblemente el tipo de liderazgo do-
minante se aproxime a la jerarquia -controlar-. Sin embargo, en una organizacion
donde las relaciones sean mas horizontales -baja distancia de poder- cabe esperar
que el tipo de liderazgo se aproxime al transformacional -descentralizar-. La auto-
gestion de los GTA requiere de la descentralizacion del poder.

Quinn y Rohrbaugh (1983) identificaron cuatro tipos de cultura organizacional y
cuatro tipos de liderazgo apropiado para cada tipo de cultura (ver figura 5.1). Asi, a
partir del analisis de 39 indicadores de efectividad organizacional, extrajeron dos di-
mensiones que permitian clasificar en cuatro cluster a las organizaciones. La pri-
mera dimension establecia una distincion entre los criterios de efectividad, que va-
loraban la flexibilidad, la discrecion y el dinamismo, de los criterios que valoraban
la estabilidad, el orden y el control. La segunda dimension diferenciaba los criterios
de efectividad, que valoraban la orientacion interna, la integracion y la unidad, de
los criterios que valoraban la orientacion externa, la diferenciacion y la rivalidad. Es-
tos indicadores representan la valoracion de las personas respecto al desempefio or-
ganizacional y, en este sentido, definen lo que es considerado como bueno, correc-
to y apropiado.

El funcionamiento organizacional en base a GTA representa una practica orientada
hacia el polo de la flexibilidad y la discrecion de la dimensién vertical y una orien-
tacion externa de adaptacion al cliente de la dimension horizontal. Nos encontra-
mos en el cluster que representa la cultura de la Adhocracia y cuyo liderazgo apro-
piado es el transformacional. La palabra adhocracia -propuesta inicialmente por
Mintzberg- se refiere a ad-hoc -temporal, especializado y dinamico- y ha sido defi-
nida como la cultura mas apropiada para la era de la informacion y para condicio-
nes contextuales cambiantes. Las caracteristicas que mejor la definen son el flujo de
poder de grupo a grupo y la adaptacion especifica al cliente.
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Figura 5.1. Cuatro tipos de cultura y cuatro tipos de liderazgo apropiado
para cada cultura

Flexibilidad y Discrecion

Clan Adhocracia

(Liderazgo Paternalista: (Liderazgo

Facilita, mentor, padre) Transformacional:

dinamico, innova,

Orientacion promotor) Orientacion
Interna e 3 > Externay
Integracion Jerarquia Mercado Diferenciacion

(Liderazgo Jerarquico: (Liderazgo por Objetivos:

controla, organiza, competidor, producir,

coordina) agresividad)

Estabilidad y Control

Fuente: (Adaptado de Cameron y Quinn, 1999: 41).

Cameron y Quinn (1999) defienden que el ejercicio del liderazgo debe ser cohe-
rente con los valores y las practicas desplegadas en la organizacion, es decir, con el
tipo de cultura dominante. Dado que los GTA se sustentan sobre una filosofia de par-
ticipacion personal de los trabajadores en la gestion del trabajo, requieren de un li-
derazgo participativo y consultivo que facilite los procesos de autogestion.

Existen en la literatura experiencias que apuestan por la formacion de GTA para fa-
cilitar el cambio del estilo del liderazgo organizacional. Una parte sustancial del
cambio de liderazgo producido en la organizacion, es debido a las practicas de po-
tenciacion de la participacion a través de GTA. El proceso participativo requiere de
lideres que potencien e involucren a los miembros en la toma de decisiones y en la
solucion de problemas. Cuando esta orientacion hacia una mayor involucracion se
practica repetidamente en las reuniones de los grupos, se convierte en una practi-
ca de liderazgo aceptable y, por lo tanto, puede terminar promoviendo un cambio
en la cultura organizacional (Harrison y Pietri, 1997).

Algunas investigaciones han defendido la utilidad de las formas de trabajo autorre-
guladas como herramientas efectivas para facilitar el cambio cultural en las organi-
zaciones (p. €j.: Paulus, Larey, y Ortega, 1995) y, en concreto, como estrategias efec-
tivas que facilitan la implantacion de programas de desarrollo de liderazgo
participativo.

Si al GTA se le exige tomar decisiones, participacion de todos, creatividad y coope-
racion, entonces requerira de personas que coordinen, motiven e integren, en lugar
de personas que impongan y decidan sin consultar (Manz y Sims, 1987). Estos auto-
res conciben el liderazgo en los GTA como una paradoja. ;Como puede dirigirse un
grupo que se supone debe auto-dirigirse? El rol del liderazgo debe facilitar el desa-
rrollo de la autogestion grupal, lo que se relaciona con la teoria socio-técnica ya que,
como se ha argumentado, dicha teoria establece la importancia de la autorregula-
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cion, la cual incrementa la autogestion, incidiendo en la efectividad. Al igual que los
lideres inmediatos deben desarrollar conductas que faciliten el desarrollo de la au-
torregulacion, el liderazgo organizacional debera ser funcionalmente isomorfo, es
decir, debera ser consultivo, creativo e innovador, y no impositivo, poco consultivo
y autoritario. Por lo tanto, los GTA requieren de un liderazgo de tipo «transforma-
cional» que delegue poder, sea creativo y apueste por nuevas formas de funcionar.

Uno de los indicadores del incremento de la autonomia de los GTA debe encon-
trarse necesariamente en un ejercicio isomorfo del liderazgo organizacional, el cual,
a nuestro juicio, debiera reflejarse en la reduccion del estilo que representa el con-
trol (jerarquico) y en un aumento del estilo que representa la delegacion (transfor-
macional).

Denison (1982) compar6 plantas disefiadas de acuerdo con los principios de los sis-
temas de la teoria socio-técnica y en donde operaban GTA, con plantas organizadas
tradicionalmente. Encontré que, si bien los trabajadores de las plantas donde fun-
cionaban GTA percibian niveles mayores de control sobre la toma de decisiones
-una mayor autogestion- que sus colegas en las plantas tradicionales, no se produ-
cia una percepcion de una mayor democracia en la distribucion del control. Los tra-
bajadores y supervisores en dichas plantas atribuyeron mayores niveles de influen-
cia y control a los directivos, que en las plantas tradicionales. Kemp y cols. (1983)
encontraron que los GTA mostraban puntuaciones superiores que los grupos tradi-
cionales en los estilos de liderazgo definidos por la consideracion a las personas y la
tolerancia hacia la libertad individual. Cohen (1994) reporta un estudio donde ana-
liza la relacion entre los estilos de liderazgo y la efectividad de los grupos de traba-
jo en GTA y GTT. Los resultados de Cohen apoyaron los postulados de Manz y Sims
(1987). Los lideres de los grupos autorregulados mostraron mas conductas de lide-
razgo de autogestion que los lideres de los grupos tradicionales. Estas conductas se
relacionaron positivamente con el desempeno del grupo y con la satisfaccion con
el trabajo, el grupo, las oportunidades de crecimiento y las relaciones sociales.

Tomando en cuenta que la primera toma de datos se realiz6 una vez que los GTA lle-
vaban funcionando aproximadamente dos meses y la segunda toma de datos se ob-
tuvo tras un ano de funcionamiento y, en base a lo sefialado previamente, predeci-
mos que:

Hipotesis 5.1: En los GTA el estilo de liderazgo transformacional serd mayor que el es-
tilo de liderazgo jerdrquico, en el tiempo 1.

Por otro lado, desde un punto de vista longitudinal, en base a los argumentos plan-
teados en el capitulo tres y a los presupuestos establecidos en el modelo de madu-
racion y desarrollo grupal, esperamos que:

Hipotesis 5.2: En los GTA el estilo de liderazgo transformacional sea mayor que el es-
tilo de liderazgo jerdrquico, en el tiempo 2.

Hipotesis 5.3: En los GTA el estilo de liderazgo transformacional sea mayor y el je-
rarquico menor en el tiempo 2 en comparacion al tiempo 1.



Soziologiazko Euskal Koadernoak / Cuadernos Sociologicos Vascos

5.3.3. Integracion de las dimensiones de individualismo-
colectivismo y alta/baja distancia de poder
(verticalidad-borizontalidad)

En este apartado realizamos una integracion de las dimensiones de individualismo-
colectivismo y alta/baja distancia de poder. La alta/baja distancia de poder se repre-
senta a partir de las nociones de verticalidad y horizontalidad. Triandis (1995) pro-
pone la integracion de estas dos dimensiones para analizar los distintos tipos de
definicion del Si mismo que realizan las personas en distintas culturas.

Siguiendo estos presupuestos, Singelis y cols. (1995) argumentaron que el signifi-
cado de los constructos de individualismo y colectivismo es excesivamente com-
plejo y amplio para ser analizado a partir de pocas preguntas. De esta forma, los au-
tores desarrollaron una escala que pretendia medir los cuatro tipos de Si mismo
mencionados, incorporando las dos dimensiones de individualismo-colectivismo y
verticalidad-horizontalidad.

Medir los cuatro tipos de Si mismo -que denominaremos patrones culturales- es
mas tangible que medir constructos mas abstractos y amplios, tales como el indi-
vidualismo y el colectivismo o todos sus atributos constituyentes (Oyserman y
cols., 2002: 41). Muchos de los atributos que componen los constructos de indi-
vidualismo y colectivismo pueden ser interpretados de distintas formas en distin-
tas culturas; sin embargo, dado que la definicion del Si mismo tiende a ser un cons-
tructo interpretado mas homogéneamente en distintas culturas, estos cuatro
patrones son mas faciles de operacionalizar. Tales patrones son definidos de la si-
guiente forma:

- Colectivismo Horizontal (CH): Es un patron cultural donde el individuo se perci-
be a Si mismo como un aspecto del endogrupo. Es decir, el Si mismo es interde-
pendiente con respecto a los miembros de endogrupo y todos los miembros
muestran cierta similitud entre ellos. La igualdad es la esencia de este patron. Un
ejemplo extremo de este patron son los Kibbutz israelitas, los cuales valoran mas
las necesidades de la comunidad que los deseos de los individuos y donde desta-
car esta mal visto (Triandis, 1995).

- Colectivismo Vertical (CV): Es un patréon cultural donde el individuo se percibe a
St mismo como un aspecto del endogrupo, pero los miembros del endogrupo son
diferentes los unos de los otros: algunos muestran mas estatus que otros. El Si
mismo es interdependiente y distinto al Si mismo de los otros. Las personas no
perciben a los demas como iguales y la desigualdad tiende a ser aceptada. Servir y
sacrificarse por el endogrupo es un aspecto importante. Un ejemplo de este pa-
tron lo supone la cultura India, en la cual se busca destacar a través de la reafir-
macion de un Si mismo distinto que concede el sistema de castas (vertical), pero
donde existen deberes y obligaciones familiares muy fuertes (colectivistas).



92

JSirven los grupos de trabajo auténomos para cambiar las organizaciones?

- Individualismo Horizontal (IH): Es un patron cultural donde se postula un Si mis-
mo auténomo, pero el individuo es similar en estatus a los otros. El S mismo es in-
dependiente pero igual al Si mismo de los otros. Se enfatiza la autonomia de cada
persona, pero las diferencias de estatus no determinan un trato diferencial. Un
ejemplo podria ser Noruega, donde esta muy bien valorado valerse por si mismo,
pero donde es desagradable tener un trato preferencial. A los superiores se les
considera como un miembro mas del grupo (ver Hofstede, 1999: 59).

Individualismo Vertical (IV): Es un patrén cultural donde se postula un Si mismo
auténomo, pero el individuo percibe a los demas como distinto y la desigualdad
es algo esperado. El Si mismo es independiente y diferente del Si mismo de los
otros. La competicion es un aspecto importante de este patron y las personas lu-
chan por ser mejores y distintas a los demas. Las desigualdades entre las personas
son menos rechazadas que en los patrones horizontales. Un ejemplo podria su-
ponerlo Francia, donde el Si mismo es definido como independiente, pero se pro-
fesa un gran respeto hacia las autoridades. Otro ejemplo puede ser representado
por un pais clasicamente individualista como los EE. UU. Varios individuos pue-
den asistir en sus Mercedes a una reunion de libertades civiles. Los miembros de
la sociedad sienten que todos deben tener el derecho de ser iguales aunque acep-
tan la existencia de la desigualdad en base al logro individual.

Triandis y Gelfand (1998) realizaron tres estudios donde se analizaron medidas con-
vergentes de los cuatro patrones descritos. Los cuatro patrones fueron identificados
tanto en culturas tipicamente individualistas (EE. UU) como tipicamente colectivis-
tas (Corea). Ademas, las medidas convergentes y divergentes de los constructos con-
taron con una validez aceptable.

Esta distincion entre patrones culturales permite defender la idea de que pueden
observarse diferencias entre patrones dentro de las culturas, es decir, permite asu-
mir que los individuos pueden mostrar estos patrones en situaciones y momentos
distintos (Singelis, y cols., 1995). El contexto ejerce una influencia determinante
sobre la orientacion elegida y las culturas se distinguen en el énfasis y la prevalen-
cia de los cuatro patrones. Por ejemplo, una cultura puede contar con individuos
que utilicen, de forma cotidiana, un perfil cultural definido por 60% IV, 20% IH,
15% CV y 5% CH, pero ante un ataque externo a su pais puede que se modifiquen
estos patrones definiendo el perfil cultural como 30% IV, 5% IH, 50% CVy 15% CH
(recuérdese, por ejemplo, el nacionalsocialismo y el fascismo, los cuales sustentan
su existencia en la creacion y mantenimiento de un enemigo externo). Al modifi-
carse el contexto, la predominancia de una u otra orientacion varia porque se ade-
cua mejor a los requerimientos contextuales. En las situaciones cotidianas una cul-
tura puede denominarse individualista, pero nos aporta informacion mas precisa
si la denominamos individualista vertical. Asi, por ejemplo, Japon puede ser defi-
nida como CV en lugar de ser definida como CH, por la importancia concedida a
conocer el estatus de la persona para el uso correcto del lenguaje (Singelis y cols.,

1995: 246).
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5.3.3.1. Efectos de los GTA sobre el cambio del perfil cultural
organizacional a través del desarrollo de la idiocultura grupal

Previamente hemos descrito el proceso mediante el cual los GTA influyen en la re-
lacion del individuo con el grupo y en la relacion del individuo con la autoridad de
forma independiente. Partiendo del argumento de que los patrones culturales de-
penden del contexto, cabe prever que la alteracion del contexto de trabajo que su-
ponen los GTA tenga un impacto importante sobre la modificacion de estos patro-
nes, incidiendo, a lo largo del tiempo y de forma emergente en la transformacion
del perfil cultural organizacional predominante.

Al abordar el proceso de maduracién y desarrollo de los grupos de trabajo defendi-
amos que se produce un movimiento de la indiferenciacion a la diferenciacion o in-
dividuacion. Sustentamos la idea de que la implantacion de los GTA incidira en el in-
cremento de los patrones culturales individualistas. Esta evolucion supone pasar de
la identificacion grupal como dependencia, a la identificacion grupal como inter-
dependencia. Los GTA requieren de personas capaces de cooperar y de asumir res-
ponsabilidades, de participar en la toma de decisiones y de solucionar los proble-
mas de forma constructiva, en un contexto en el que cada persona ejerce una
funcion relevante. En definitiva, precisan de un doble movimiento individualista/co-
operativo y descentralizador.

En este sentido, y tomando en cuenta lo afirmado hasta el momento, predecimos
que:

Hipotesis 5.4: Los patrones individualistas sufriran un incremento significativo en el
tiempo 2, con respecto al tiempo 1.

5.4. Conductas de gestion de los conflictos

Como hemos senalado previamente, las formas en las que los conflictos organiza-
cionales son afrontados y resueltos, representan otro indicador de la cultura orga-
nizacional. En este apartado, describiremos algunas de las aproximaciones al anali-
sis de los conflictos en las organizaciones, las cuales nos serviran de referencia para
mostrar el enfoque que adoptamos. Desde un punto de vista comparativo, nos in-
teresa analizar las diferencias existentes entre los GTA y los grupos de trabajo tradi-
cionales (GTT) en el uso de estrategias para afrontar los conflictos. Del mismo
modo, desde un punto de vista longitudinal, nos interesa observar como, los pro-
cesos de maduracion de los GTA inciden en el incremento de la utilizacion de cier-
tas conductas de manejo de conflictos y, por lo tanto, en la transformacion de este
indicador de la cultura organizacional.

Una de las propuestas tedricas mas extendidas acerca de las conductas de afronta-
miento de los conflictos en las organizaciones es la que realizaron Blake y Mouton
(1964). Estos autores distinguen dos dimensiones en los conflictos organizaciona-
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les: «la preocupacion por los resultados de produccion» y «la preocupacion por las
personas» (Blake y Mouton, 1964: 9). Su modelo original estaba restringido a la con-
ducta de liderazgo, incluyendo la conducta de conflicto de los lideres. Sin embargo,
en 1970, estos autores afirman que las preocupaciones y los estilos resultantes de la
gestion del conflicto pueden aplicarse a otras personas y a otros conflictos sociales.
Es decir, cualquier reaccion ante los conflictos es el resultado de la interpretacion
de los actores del interés por los resultados de produccion para el Si mismo y del in-
terés por los resultados de produccion para los otros. Esta doble dimension genera,
como puede observarse en la figura 5.2, una taxonomia de cinco estilos de con-
ducta en el afrontamiento de los conflictos interpersonales.

Figura 5.2. Taxonomia de los cinco estilos de conducta ante los conflictos
en base a los intereses por los resultados personales y ajenos

Interés por los
Resultados personales

Alto .y oz
Competicion Colaboracion
Compromiso
. Evitacion Conformidad
Bajo
Bajo Alto Interés por los

Resultados ajenos

Fuente: (Blake y Mouton, 1964: 9).

Como puede observarse en la figura 5.2 la combinacién de un alto interés por los
resultados personales lleva a la eleccion de conductas competitivas o de colabora-
cion en funcion del alto o bajo interés por los resultados de la otra parte en con-
flicto. La competicion refleja conductas de ganar-perder con intentos de lograr re-
sultados positivos para uno mismo sin preocuparnos por los demas (en nuestro
trabajo la competicion se operacionaliza a través de conductas autonomas, defensa
de propios intereses y expresion clara de intereses personales). La conducta de co-
laboracion incluye conductas de intercambio de informacién, examinar las diferen-
cias, comprender los problemas y mostrar mutua apertura. Las conductas de evita-
cion o conformidad se producen cuando los resultados personales son de baja
importancia para uno mismo. La evitacion se asocia a conductas de abandono del
conflicto y ocultamiento del desacuerdo. A pesar de que el desacuerdo no se mues-
tre, las conductas de evitacion pueden ocultar una gran agresividad. La conformidad
se refleja en conductas dirigidas a la satisfaccion de los deseos de la otra parte y ha-
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cer concesiones en el transcurso del conflicto. Finalmente, el compromiso, que sur-
ge de conceder una importancia moderada tanto a los intereses personales como a
los ajenos, se fleja en conductas donde cada parte en conflicto debe «dar algo» (ce-
der en algo) para poder «recibir algo» (Rahim y Magner, 1995: 123).

En la actualidad, y siguiendo los trabajos de Deutsch (1949, 1973) han aparecido
aproximaciones bidimensionales al analisis de la gestion de los conflictos. Nosotros
seguiremos a Van de Vliert y Euwema (1994: 677) quienes afirman que «las clasifi-
caciones acerca de las conductas para el afrontamiento de los conflictos pueden ser
integradas en una meta-taxonomia en base al agrado y la actividad de las conductas
diferenciadas». En la figura 5.3 se observa como se organiza la taxonomia, en fun-
cion de su relacion positiva o negativa con el agrado y la actividad, es decir, con la
cooperacion y la competicion.

Figura 5.3. Taxonomia observacional de los estilos de conductas ante los
conflictos

MODOS DE CONDUCTA DE MANEJO DE CONFLICTOS

U rvaikinddi drnagrrackntbe

R R LR o o LR
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Fuente (Van de Vliert y Ewema, 1994: 684).

Para los autores, la evitacion puede ser considerada como menos agradable que la
acomodacion. Ambas conductas pueden ser agrupadas bajo un estilo de no con-
frontacion pasiva. De forma similar, la cooperacion activa mediante la negociacion
puede ser descompuesta en una aceptacion de compromiso a través de un proceso
menos agradable de dar y coger y en solucionar los problemas a través de un pro-
ceso agradable de satisfacer los deseos de las partes.

Si retomamos la taxonomia de los cinco estilos (ver figura 5.2), puede observarse
que la evitacion, el compromiso y la conformidad, forman parte del polo de la coo-
peracion. Realizando una aproximacion bidimensional, todas las afirmaciones refe-
ridas a la competicion se encontrarian en un polo, mientras que el resto de los esti-
los se encontrarian en el polo de la cooperacion.
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La figura 5.3 no refleja una independencia perfecta entre las dimensiones subya-
centes de actividad y agrado, es decir, de competicion y cooperacion. Estas dos di-
mensiones se muestran, en los datos ofrecidos por Van de Vliert y Euwema (1994),
correlacionadas negativamente aunque con una baja magnitud. Los autores afirman
que cuando se intenta comprobar la hipotesis acerca de la efectividad de cierta con-
ducta de gestion del conflicto (p. €j.: 1a solucion de problemas) la relacion causal
entre esta conducta y el resultado debe ser controlada, dado que pueden producir-
se correlaciones entre la solucion de problemas y otros estilos de manejo de con-
flictos. Tomando en consideracion estas correlaciones entre las conductas, cabe
concluir que, mas que excluir las unas de las otras, distintas conductas de manejo
de conflicto pueden ocurrir de forma simultanea.

Los resultados motivacionales y conductuales esperados en base a la interdepen-
dencia positiva y negativa, sugieren que la cooperacion y la competicion constitu-
yen polos opuestos. Sin embargo, Van de Vliert (1999), subrayando el efecto de los
contextos interdependientes, realiza una propuesta en la que trata de integrar am-
bos estilos. En contextos organizacionales interdependientes formados por GTA
puede producirse conflictos diarios. Estos conflictos reflejan distintos tipos de in-
terdependencia. Por ejemplo, en un conflicto ocurrido dentro de un GTA, el tema
del conflicto constituye un tipo de interdependencia negativa; sin embargo, el ob-
jetivo del grupo y de la organizacion (p. ej.: finalizar las tareas a tiempo), constituye
un tipo de interdependencia positiva. Por ello, es previsible encontrar que tanto las
estrategias de cooperacion como de competicion se muestren relacionadas en ma-
yor o menor grado en las situaciones de conflicto. De hecho, Van de Vliert (1999:
239) afirma que «el patron de covariacion sugiere que la cooperacion y la competi-
cion son componentes entremezclados de la conducta de manejo del conflicto».

5.4.1. Efecto de los GTA en las conductas de gestion
de conflictos

La apertura al exterior que suponen los GTA incrementa la necesidad de cooperar
con otros sistemas, asi como la necesidad de aceptar las diferencias existentes. Los
GTA, a diferencia de otros grupos de proyecto o de negociacion, tienen preocupa-
ciones a largo plazo que van mas alla del resultado inmediato de su desempeiio. Es-
tas preocupaciones incluyen el apoyo a los miembros y un buen funcionamiento
grupal (McGrath, 1991). La interdependencia presente en estos grupos, hace que
cooperar para solucionar las situaciones de conflicto sea, ademas de una eleccion,
una necesidad.

Argumentabamos, en el capitulo referido al desarrollo grupal, que en los estadios
iniciales de funcionamiento de los GTA se da un sentimiento de grupo indiferencia-
do, donde la armonia grupal y la supervivencia del grupo son dos motivos funda-
mentales (Schroeder y Harvey, 1963). Los GTA, cuando son de reciente creacion,
tienden a evitar los conflictos y a reforzar la cooperacion grupal, ya que necesitan
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seguridad para desarrollarse y no han aprendido a gestionar adecuadamente las
amenazas que pueden traer los desacuerdos entre los miembros. En el estadio ini-
cial pueden producirse situaciones de pensamiento grupal donde el conflicto es
evaluado de forma negativa y la evitacion se concibe como una forma de cooperar
(Janis, 1982; O “Connor, Gruenfeld y McGrath, 1993).

La presencia de un nuevo contexto grupal favorece la incertidumbre, la cual lleva a
percibir las conductas competitivas como amenazantes a la propia identidad. Ger-
sick (1988) subrayaba la tendencia de los grupos a adoptar ciertas rutinas de fun-
cionamiento que aseguren su supervivencia y reduzcan la tension, por lo que, pro-
bablemente, al inicio las inicas conductas aceptadas sean las cooperativas.

Los conflictos son inherentes a los grupos y a las organizaciones y, mas que evitar-
los, hay que aprender a gestionarlos. No es posible concebir una organizacion que
prime la competicién con otras organizaciones y transmita a los individuos unos va-
lores de evitacion de los conflictos dentro de la organizacion y en los GTA.

La cooperacion es necesaria en los grupos, pero la competicion es inherente a las
relaciones humanas y, mas todavia, en contextos laborales. El aprendizaje que se
produce dentro del GTA favorecera la integracion de la cooperacion con la autono-
mia personal. Este aprendizaje lleva a los individuos, a partir del sentimiento de in-
terdependencia, a utilizar de forma equilibrada tanto estrategias de cooperacion
como de competicion para solucionar los conflictos (Ayestaran, 1999; Van de Vliert,
1999). También debemos recordar que, tras un afio de funcionamiento, preveiamos
una mayor presencia de perfiles individualistas, por lo que considerando el princi-
pio de isomorfismo, es previsible encontrar mayores niveles de competicion.

Por lo tanto, desde un punto de vista de supervivencia grupal, defendemos la idea
de que inicialmente la cooperacion sera alta y se mostrara negativamente relacio-
nada con la competicion. Sin embargo, tras un afio de funcionamiento, y en base a
los presupuestos extraidos del modelo de maduracion y desarrollo grupal, los GTA
iran aprendiendo a trabajar en equipo; lo cual indica una reafirmacion de la coope-
racion, asi como una combinacién de dicha conducta con la conducta de competi-
cion, entendida ésta, en términos de reafirmacion de las opiniones personales y del
incremento de la autonomia personal.

Por lo tanto, y sobre la base de las argumentaciones tedricas sustentadas en la su-
pervivencia grupal y en base a los resultados obtenidos en culturas colectivistas, es-
peramos que:

Hipotesis 5.5: En el tiempo 2, se produzca un incremento tanto de las conductas coo-
perativas como competitivas en los GTA y con respecto al tiempo 1.

5.4.2. Combinacion de la cooperacion y la competicion

Si nos fijamos en la figura 5.2, los motivos cooperativos y competitivos comparten
el alto interés personal, pero difieren en el grado de interés por los resultados aje-
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nos. Los EEUU constituyen un pais caracteristicamente individualista (Hofstede
1980); sin embargo, ocuparon el lugar nimero 15 entre 42 paises en la escala de
competitividad (Van de Vliert, 1998); por lo tanto, mostraron ciertos niveles de co-
operacion a la vez que de competicion. En las respuestas de los sujetos estadouni-
denses, el interés personal aparece como mas elevado y saliente que el interés por
los otros. Sin embargo, posiblemente, las diferencias entre las personas respecto a
un alto interés personal (ver figura 5.5) sea menor (opinion homogénea) que las di-
ferencias respecto a un bajo interés ajeno (opinion heterogénea). Estas diferencias
en la dimension de interés por los resultados ajenos ofrece un rango de variacion de
mayor o menor cooperacion o competicion. Por lo tanto, el aspecto en comun del
interés personal -junto con la variacién respecto a los intereses ajenos- puede dar
buena cuenta de la relacion encontrada entre las conductas cooperativas y compe-
titivas en las muestras norteamericanas.

Con el tiempo, el grupo se desarrolla y, a su vez, los integrantes se van diferencian-
do y logrando niveles mas altos de autonomia personal (O’Connor, 1980). Es en-
tonces cuando la competicion no es percibida necesariamente como un elemento
exclusivamente amenazante. Tanto O’Connor (1980) como Neidhardt (1984) su-
brayan la importancia de la existencia conjunta de la diferenciacion y la integracion
en los grupos de trabajo, lo cual indica la existencia conjunta de la competicion -en-
tendida como diferenciacion individual- y la cooperacion. Similarmente, Worchel
(1994) encontr6 que a medida que transcurria el tiempo, los grupos de trabajo in-
crementaban la cooperaciéon con los exogrupos y combinaban la cooperacion y la
competicion en el endogrupo.

Segun Lado, Boyd y Hanlon (1997), en contextos interdependientes, la interaccion
entre las conductas de cooperacion y competicion fomenta el desarrollo del cono-
cimiento, del proceso tecnologico y de la expansion econémica en mayor medida
que la cooperacion y la competicion por si solas. El grado de tension que aporta la
utilizacion de estrategias competitivas incrementa la capacidad personal para el
pensamiento complejo (Van de Vliert, 1997), lo cual, combinado con la necesaria
cooperacion, hace que la creatividad personal aumente y pueda beneficiar al resto
de los miembros del grupo. Este hecho favorece la capacidad para gestionar los co-
nocimientos de todos y para producir nuevos conocimientos.

Segun Van de Vliert (1999), existen al menos tres razones para el uso conjunto de
las conductas de cooperacion y competicion en los contextos organizacionales.

1. Los conflictos organizacionales son complejos, lo cual hace necesario combinar
las conductas cooperativas (p. €j.: para trabajar sobre emociones negativas) y com-
petitivas (p. €j.: para encontrar soluciones a algunas situaciones problematicas).

2. La utilizacién de la cooperacion y la competicion reduce los riesgos que traen
consigo ambas conductas de forma aislada. La cooperacion exclusiva corre el
riesgo de ser interpretada como una postura débil. Si una persona expone la in-
formacion personal de forma abierta, puede perder la posicion en la situacion de
conflicto o perder informacion relevante para avanzar en la negociacion. Puede
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ocurrir que no se le dedique el tiempo y la valoracion necesarias al resultado in-
tegrativo ultimo, o, incluso, que los llamados resultados de ganar-ganar (resulta-
dos que implican algtin beneficio para ambas partes) no sean ni tan siquiera con-
siderados (Hocker y Wilmont, 1991). Por otro lado, la competicion tiene como
riesgos el deterioro de la relacion, la entrada en un proceso de escalada del con-
flicto o un estancamiento como resultado del fracaso de las reglas contenciosas.
La co-ocurrencia de las conductas de cooperacion y competicion puede reducir
ambos tipos de riesgos. Segun Walton, Cutcher-Gershenfeld y McKersie, (1994:
337), «la combinacion de ambas estrategias puede incrementar la efectividad
conjunta mediante la reduccion de la tendencia de la cooperacion de producir
estancamiento y la tendencia de la competicion de producir escalamiento».

3. La utilizaciéon conjunta de ambas estrategias previene a las partes de intentar ad-
quirir ventajas indebidas y de aprovecharse del oponente, dado que se muestran
a la otra parte que estamos dispuestos a luchar por los intereses basicos. Rubin,
Pruit y Kim, (1994) han argumentado que una posicion firme, pero conciliato-
ria, es muy eficiente en la obtencion de soluciones creativas. Mostrar que se esta
dispuesto a esforzarse por lograr ciertos objetivos pero, a su vez, mostrar con-
ductas cooperativas es la mejor estrategia posible para solucionar problemas de
forma creativa y conjunta.

Deutsch (1973: 21-22) reconoce este extremo al afirmar que:

«<hay muy pocas situaciones en la vida real que correspondan a situaciones de coopera-
cion o competicion puras... los miembros de un equipo de baloncesto pueden esta co-
operativamente interrelacionados con respecto a ganar el partido, pero de forma com-
petitiva con respecto a ser la «estrella» del equipo... las firmas que manufacturan el
mismo producto pueden ser cooperativas observando la expansion del mercado global,
pero competitivas cuando se refiere a la parte del mismo que ellas se quedan».

Este autor considera que en la medida en que la interdependencia de los actores en
el conflicto se incremente, mayores probabilidades habra de que se utilicen estra-
tegias abiertas de solucion de problemas, confrontando posturas y cooperando
cuando asi lo requiera la situacion.

Tomando en cuenta todo lo afirmado, esperamos que:

Hipdtesis 5.6: En el tiempo 2 la relacion entre la cooperacion y la competicion en los
GTA sea positiva.

5.5. Conclusion

Tal y como apuntabamos al inicio de este capitulo, hemos planteado las hipotesis re-
feridas a la forma en la que la introduccion de los GTA incide en la cultura organi-
zacional.

Con este capitulo finalizamos los planteamientos teoricos de este trabajo, los cuales
nos han llevado, en primer lugar, a definir los conceptos basicos en torno a los gru-
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pos y a los equipos de trabajo. Posteriormente, con la teoria sistémica y multinivel,
hemos definido el prisma a través del cual entendemos y analizamos a las organiza-
ciones y a los grupos que funcionan en ellas. El capitulo referido a la efectividad, ha
examinado la influencia que los GTA ejercen sobre la efectividad, la cual se espera-
ba fuera mayor en éstos que en los GTT. Finalmente, tanto el capitulo centrado en
la maduracién y desarrollo grupal como este ultimo, se preocupan por observar
como a través del tiempo no s6lo cambian los grupos, sino que los procesos de cam-
bio influyen de forma descendente sobre las personas y de forma ascendente sobre
la propia cultura organizacional.

Unidos los planteamientos de efectividad a los procesos de cambio de arriba-abajo
y de abajo-arriba obtenemos un marco de analisis de los grupos de trabajo en las or-
ganizaciones afin a los planteamientos sistémico y multinivel inicialmente desarro-
llados. Finalmente, cabe mencionar que no solamente los planteamientos teoricos
deben ser afines a estos enfoques complejos, sino que, y en la medida de lo posible,
las propuestas metodologicas también deben ser coherentes con tales enfoques
(Aritzeta, Ayestaran y Balluerka, 2003).
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Muestra, diserio, procedimiento
e instrumentos

6.1. Introduccion

En este capitulo describimos el contexto de la organizacion y definimos la muestra,
el disefio y el procedimiento utilizado para la recogida de los datos, asi como los ins-
trumentos mediante los que se operacionalizaron las distintas variables. Para ello,
organizamos el capitulo de la forma que sigue.

En primer lugar, siguiendo la linea tedrica sistémica y multinivel desarrollada en el
capitulo dos, describimos el contexto en el que se ubica la muestra que formo par-
te del estudio, profundizando tanto en el movimiento cooperativo del que forma
parte la empresa, como en la historia de la propia organizacion. Seguidamente, rea-
lizamos una descripcion grafica de la muestra considerando algunos aspectos so-
ciodemograficos; tras la cual, describimos someramente el procedimiento de reco-
gida de datos y las variables analizadas.

Dada la importancia concedida a la influencia de las dimensiones macro y al enfo-
que sistémico mantenido en esta investigacion, ademas de definir las caracteristicas
de la muestra, es de suma importancia describir el contexto en el que se ubican las
personas que participan en el estudio. Por ello, en el presente subapartado defini-
mos la naturaleza juridica de la organizacion y su historia reciente. Seguidamente,
describimos la composicion de la muestra tanto en el tiempo 1 como en el tiempo
2, y finalizamos enunciando las razones que llevaron a que dichas muestran fueran
las definitivas.

6.2. Contexto general de la organizacion

Como ya es conocido, en los afios 80 y durante los 90, el nimero de empresas que
introdujeron algun tipo de trabajo en grupo aument6 de forma notoria. Esta ten-
dencia fue bastante clara en la industria automovilistica europea y, en particular, en
la alemana. Importantes fabricantes de vehiculos que hasta entonces habian favore-
cido la division de la produccion, de las tareas y del uso expansivo de complejas tec-
nologias, hicieron patente su intencion de introducir un sistema comprensivo de
trabajo en grupo. En nuestro contexto, algunos la denominaron la temible época
«Arriortua». Quizas uno de los referentes mas importantes para este cambio de acti-
tudes en Europa fuera el estudio publicado por Womack, Jones y Roos (1990), en el
que se mostr6 que los productores europeos necesitaban el doble de tiempo que
sus competidores japoneses para culminar el proceso de ensamblaje. Los tiempos
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de stock eran mas largos y los problemas de calidad eran mas frecuentes en los pro-
ductores europeos. Las diferencias también fueron patentes en lo referente al tiem-
po necesario para el desarrollo de nuevos modelos asi como para el lanzamiento de
los productos al mercado.

Dicho estudio mostro, a su vez, que el numero de personas trabajando en equipos
era cien veces superior en las empresas automovilisticas japonesas que en las euro-
peas. De esta forma, se concluyé que el trabajo en grupo podia ser considerado
como un factor decisivo en el éxito de las empresas automovilisticas japonesas
(Ulich y Weber, 1996). Estas diferencias fueron consideradas como una amenaza en
el contexto de apertura de mercado que los productores europeos habian iniciado.

6.2.1. Tipo de organizaciony contexto organizacional:
El movimiento cooperativo

La organizacion analizada en este estudio pertenece al sector de automocion y for-
ma parte de la corporacion de cooperativas mas grande de Europa. El tipo de coo-
perativa analizada es una empresa de dimension media que cuenta con una planti-
lla total de aproximadamente 425 personas (afio 2000).

El cooperativismo, como movimiento industrial en el Pais Vasco, tiene su inicio en
tres elementos bien identificados. Un nombre -José Maria Arizmendiarreta- un lugar
-Mondragon (Arrasate)- y una fecha -1941. Como movimiento ideolégico, el coo-
perativismo surge de la necesidad de las personas de apoyarse mutuamente para sa-
lir de una dificil situacion, y se sustenta sobre un conjunto de principios que tratan
de poner a la persona y a su desarrollo por encima de los objetivos econoémicos, es
decir, de «dar prioridad al hombre sobre los medios materiales» y, entre otros princi-
pios, de impulsar la participacion de las personas en la gestion (Otalora, 1997: 28-29).

Algunos autores han considerado al cooperativismo como un paradigma del sistema
participativo. En este sentido, Aragon (1998) subraya que las cooperativas pequeiias
favorecen que se otorguen elevados niveles de participacion a los socios en aspec-
tos fundamentales de la gestion empresarial, tales como: a) la eleccion y renovacion
de sus directivos; b) la distribucion de los beneficios; ¢) el acceso a toda la infor-
macion de la empresa; d) el desarrollo de una cultura igualitaria; €) el tomar deci-
siones de la gestion empresarial con relacion al futuro de la empresa, etc.

El cooperativismo de Mondragon ha despertado interés durante muchos afios. La ca-
pacidad de la corporacion de expandirse local e internacionalmente ha constituido
un ejemplo sin precedentes del éxito de la vision, mision, principios y forma de ha-
cer de las personas que la constituyen. Como exponente importante de la econo-
mia social, se ha erigido en una alternativa que puede promover tanto el desarrollo
econdémico como social del area donde se ubica. Podriamos decir, por esa misma ra-
zOn, que responde como practica empresarial a una actividad social y tecnologica
(Larranaga, 1998).
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Sin embargo, a esta vision ideal que representa fundamentalmente la definicion de
sus fundadores, promotores y gestores, debemos incorporarle la vision de los tra-
bajadores. Kasmir (1999) realiza una interesante reflexion en torno al mito que es-
conde el cooperativismo de Mondragén y a las incongruencias a las que este movi-
miento se ha enfrentado, sobre todo en su historia reciente. Al igual que ocurre con
la construccion de otras culturas empresariales, el cooperativismo, inicialmente y
durante muchos afos, se sustento sobre la ideologia de sus fundadores, pero a lo
largo del tiempo se vio obligado a enfrentarse a realidades que no respondian a esa
ideologia, mitos y valores.

Ciertos acontecimientos a lo largo de la historia hicieron que los planteamientos ide-
ales del cooperativismo fueran revisados para adaptarse mejor al entorno, a expen-
sas quizas, de la violacion de los principios fundacionales. Asi, la crisis economica y
empresarial sufrida en los afios 70 y 80 obligo a realizar una reestructuracion de los
organos de gobierno de las cooperativas, dando lugar al surgimiento de una corpo-
racion, hecho que incidio en el incremento de la centralizacion. Antes de la crea-
cion de la corporacion, las decisiones se tomaban en cada centro de trabajo, pero
tras la constitucion de la corporacion, las decisiones se empezaron a tomar en las
oficinas centrales y no tanto en los talleres y oficinas locales. A esto se uni6 el sa-
crificio econémico colectivo que los trabajadores tuvieron que hacer en beneficio
de las empresas que pasaron momentos realmente criticos.

Entre los aios 1987 y 1991 se produjeron modificaciones estructurales en la orga-
nizacién empresarial del cooperativismo, dando lugar a la constitucion de la actual
Corporacion de Cooperativas de Mondragon (MCC). Orko (denominacion que man-
tendremos para la empresa analizada) se incorporo al grupo corporativo en 1991.

La organizacion de MCC responde a «a necesidad de lograr la maxima eficacia em-
presarial en el nuevo contexto competitivo europeo» (Kasmir, 1999: 203). Al mismo
tiempo que se producian estos cambios en los grandes 6rganos, en las empresas, los
lideres se fueron jubilando y entraron nuevos gerentes con poca tradicion coopera-
tivista. Estos nuevos gerentes trajeron consigo nuevos sistemas de trabajo que bus-
caban maximizar la rentabilidad (turnos, trabajo en dias festivos, cambios vacacio-
nales, just in time, MMT, etc.), los cuales reflejaban que la direcciéon anteponia, cada
vez en mayor medida, los resultados econémicos a la vida social. Se produjo asi una
de las fracturas mas importantes entre la clase trabajadora y la clase directiva en la
historia del cooperativismo de Mondragon. Muchos sectores comenzaban a sospe-
char que las direcciones de algunas cooperativas utilizaban el mensaje cooperativo
y la ausencia de instrumentos organizativos de los trabajadores para modificar las
condiciones de trabajo, haciéndolas mucho mas exigentes y duras.

Es importante conocer este contexto en el cual Orko inicia su andadura dentro del
movimiento cooperativo. A su vez, se debe tener presente que el inicio de esta nue-
va experiencia para Orko se sustent6 sobre los principios ideologicos del coopera-
tivismo. Posiblemente, la aceptacion de dichos principios incidi6é en que las perso-
nas de Orko se sacrificaran por reflotar la empresa entre los anos 1991 y 1998.
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Durante este periodo «Arriortua», Orko sufrio las politicas de calidad del «genio» viz-
caino v, al igual que muchas otras empresas del sector automovilistico, perdio clien-
tes y sus cuentas de explotacion hicieron peligrar su continuidad en el sector. Posi-
blemente, los hechos acontecidos en Orko entre los afnos 1999 y 2003 sean una
consecuencia, al menos en parte, de este episodio historico general.

6.2.2. Historiay evolucion organizacional de Orko:
Una cooperativa convencida de la necesidad de cambio

Como se ha senalado anteriormente, la empresa objeto de estudio (Orko) se intro-
dujo en el movimiento cooperativo en el aiio 1991. A partir de ese momento, se su-
ceden una serie de acontecimientos que culminan con la apuesta por el funciona-
miento en grupos de trabajo autbnomos (GTA) y la organizacion de minifabricas
(ano 2000). Con anterioridad a esta apuesta por los grupos, la empresa estuvo so-
metida a una fuerte recesion. La crisis fue de tal calibre que se contempl6 la posibi-
lidad de suspender pagos e incluso la quiebra.

Entre los afios 1992 y 1995 Orko se ve abrumada por la recesiéon econémica que
acontece en Europa y la politica agresiva de los grandes fabricantes de su sector. Sus
principales clientes inician una politica de reduccion de costes con efectos drama-
ticos para Orko. La imposibilidad de hacer frente a estos imprevistos tiene como
consecuencia la pérdida de varios clientes importantes, lo cual lleva a la empresa a
sufrir pérdidas y a ver amenazada su existencia. Los trabajadores de Orko realizan
un sobreesfuerzo por sobrevivir, lo que hace que, tras varios afos, la empresa al-
cance una minima rentabilidad sostenida.

Esta experiencia genera en las personas que configuran Orko, y en el grupo coope-
rativo del que forma parte, un sentimiento de necesidad de cambio. Entre los afios
1996 y 1998, tras observar que la organizacion no corre el riesgo de desaparecer y
se encuentra en una situacion relativamente estable, se produce otro de los aconte-
cimientos que, a la postre, concluyen con la reestructuracion profunda de la em-
presa. Los principales clientes de Orko comienzan a demandar una mayor capaci-
dad productiva. Paralelamente, el mercado europeo y el occidental en general
entran en un ciclo de aceleracion econdmica que repercute en el aumento de la de-
manda. Las exigencias de los clientes hacen que Orko afronte un periodo de refle-
xi6n en torno al modelo de empresa que desea y que mejor pueda afrontar la nue-
va situacion que se divisaba: «un horizonte mas esperanzador definido por la
rentabilidad, la calidad y la mejora continua» (Documento interno de Orko, 1999).

Este proceso de reflexion estratégica y de cambio se inicia en 1998 y continia du-
rante 1999. A través del mismo se organizan estructuras de participacion de diver-
sos colectivos y sensibilidades de Orko que, junto con el consejo Social, Rector y
Gestor, engloban a todas las personas de la empresa. De esta reflexion estratégica
consensuada surgen una serie de apuestas empresariales dirigidas a incrementar la
calidad tanto de la producciéon como de la vida de los trabajadores, lo cual lleva con-
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sigo la redefinicion de la vision y mision de la empresa. El aiio 1999 se convierte,
asi, en un aflo fundamental para la reestructuracion de Orko. Durante este ano, la si-
tuacion econdémica de la empresa no termina de ser del todo estable y, en ocasio-
nes, su cuenta de explotacion muestra nameros rojos. Ademas, la incesante exigen-
cia de los clientes externos, tanto en el aspecto de producciéon como en el de
calidad, junto con las amenazas y situaciones sufridas en el pasado, hacen que las
personas perciban la situacion de Orko como muy preocupante.

Los primeros meses de 1999 son negativos, ya que no se ven resultados minima-
mente alentadores. Este hecho despierta en Orko diferentes sensibilidades con res-
pecto a la capacidad de reflote de la empresa y a su proyecto de futuro. Ciertos co-
lectivos de la empresa se muestran pesimistas sobre el futuro de la organizacion y
se extienden rumores acerca de su venta o absorcion. Sin embargo, la reflexion es-
tratégica tiene como consecuencia el establecimiento de objetivos claros que bus-
can, por un lado, solucionar los problemas de produccion y, por otro, implantar
nuevas formas de organizacion del trabajo y de direccion de las personas. Se logra
asi, en el segundo semestre de 1999, una respuesta organizacional exitosa alcan-
zando récords de produccion y mejoras en diversas areas.

Este hecho motivo una nueva reflexion dentro de Orko, la cual se centrd en los de-
safios criticos y en sus repercusiones organizativas. Se traté de que los objetivos
planteados a partir de dicha reflexion fueran alcanzables a medio plazo (6-12 me-
ses). Asimismo, se intentaron incorporar las reflexiones realizadas con anterioridad,
las cuales, en ultima instancia, debian concluir con la reestructuracion organizacio-
nal a partir de minifabricas y GTA para toda la organizacion. Esta nueva reflexion es-
tratégica abarc6 a un amplio colectivo de Orko, con una Direccion volcada en la par-
ticipacion de todas las personas que configuraban la empresa. Paralelamente a esta
reflexion, se elaboraron diversos planes, entre otros, de mejora continua, de am-
pliaciéon y de comunicacion. Asi, la organizacion entré en un periodo estable de ga-
nancias gracias a las mejoras introducidas y a la capacidad de respuesta ante la de-
manda del mercado. Se logré incrementar en 80 personas los socios de la empresa
y suprimir definitivamente el trabajo de los sabados y domingos, implantado duran-
te largos periodos de tiempo en el pasado.

El inicio del afio 2000 estuvo marcado por una bonanza econémica y unos resulta-
dos empresariales desconocidos para Orko en los ultimos afios. Es, precisamente,
en los primeros meses de 2000 cuando se finaliz6 con la reestructuracion de casi to-
das las areas de produccion de la empresa. De esta forma, todos los procedimientos
de descentralizacion estaban en funcionamiento para la mayoria de los trabajadores
de la empresa. Sin embargo, dos sectores importantes de la misma quedaron fuera
de la reestructuracion, no pudiendo ser incorporados al sistema de minifabricas y
GTA por razones de necesidad de mejora, ritmos y costes. La intencion era clara.
Tanto desde el Consejo Rector como desde la Gerencia se establecieron plazos para
la incorporacion de las secciones a la nueva estructura. Sin embargo, en el tiempo
1 de esta investigacion, dichas secciones ain estaban funcionando como lo hacian
antes de la reestructuracion organizacional.
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6.3. Muestra

En el tiempo 1 (Marzo-Abril 2000) la plantilla total de trabajadores en planta de la
empresa era de 375 personas (sin incluir personal de oficinas). De ellas, aproxima-
damente 300 estaban organizadas en GTA y conformaban tres minifabricas que res-
pondian ante clientes especificos; 75 personas trabajaban formando grupos de tra-
bajo tradicionales, respondiendo a las demandas de todos los clientes y sin
pertenecer a minifabricas (ver capitulo 1). Un total de 241 personas tomaron parte
en la investigacion. La muestra final, una vez excluidos los casos no validos®, fue de
232 trabajadores, 166 formando parte de 18 GTA y 66 formando parte de 7 grupos
de trabajo tradicional (GTT). En el grafico 6.1 Puede observarse la distribucion de
los sujetos en funcion del tipo de grupo de trabajo al que pertenecian.

Grafico 6.1. Composicion de la muestra en funcion de los GTA y los
GTT en el tiempo 1

81,03%

GTA

GTT

18,97%

En el tiempo 2, un total de 250 personas participaron en el estudio vy, tras la filtra-
cion de los cuestionarios no validos, la muestra final la constituyeron 243 personas.
Del total de participantes, el 90.5% eran hombres y el 9.5% mujeres. Analizando la
edad, cabe sefialar que el 53.9% tenian entre 20 y 30 afios, mientras que un 26.3%
tenia entre 30 y 40 afios; solo el 7.4% tenia mas de 50 afios.

El grafico 6. 2 describe la muestra en funcion del tiempo transcurrido en la empre-
sa. Este puede ser un indicador interesante para conocer el porcentaje de personas
que tienen una historia compartida y el porcentaje de personas que son relativa-
mente nuevas en la organizacion. El porcentaje de personas que llevaban menos de
2 afos y entre 2 y 6 afios es similar. Es decir, un 80.63% de la muestra llevaba entre
0y 6 afios en la organizacion. Aproximadamente un 12% de la muestra llevaba mas
de 6 afos en la organizacion.

8 Los casos excluidos contaban con un nimero excesivo de datos perdidos para poder ser analizados y, en al-
gun caso, hubo errores en la cumplimentacion de los cuestionarios.
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Grafico 6.2. Composicion de la muestra en funcion del tiempo trans-
currido en la empresa
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El grafico 6.3 analiza la composicion de la muestra en funcion de poseer la condi-
cion de socio o no socio de la cooperativa.

Grafico 6.3. Composicion de la muestra en funciéon de ser o no ser so-
cio de la cooperativa
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Ser socio de la cooperativa donde se trabaja puede tener amplias implicaciones en
la percepcion, interpretacion e implicacion en los procesos de cambio organiza-
cional. El porcentaje de pertenencia a ambas categorias fue similar, siendo los no
socios los que contaban con una ligera sobre-representacion. Esta distinciéon tam-
bién puede ser entendida como un reflejo del tipo de contrato fijo (socio) o even-
tual (no socio) existente en la organizacion.
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Se utiliz6 un disefo de naturaleza correlacional, a partir del cual se analizaron las re-
laciones existentes entre las variables predictoras y las variables de respuesta en las
diversas hipotesis sometidas a contraste. Por otra parte, se utilizé un disefio de na-
turaleza cuasi-experimental y, en concreto, un disefio con grupo de control no-equi-
valente, en el que se introdujo como variable predictora la pertenencia a los Grupos
de Trabajo Autonomos (GTA) o a Grupos de Trabajo Tradicionales (GTT), y como
principales variables criterio la satisfaccion y la productividad. Este disefio se apli-
c6 unicamente en el tiempo 1, dado que los grupos de trabajo tradicional (GTT) fue-
ron incorporados a la estructura de GTA en el tiempo 2.

6.4. Procedimiento utilizado para la recogida
de los datos

El procedimiento seguido para la recogida de los datos fue coordinado por un in-
vestigador externo, que desarroll6 su labor en estrecha colaboracion con el Depar-
tamento de Recursos Humanos de la empresa. Tras obtener la aprobacion del Con-
sejo Social y Rector de la Cooperativa, se extendié un comunicado interno a todos
los jefes de grupo. El objetivo era que éstos comunicaran a los miembros de los gru-
pos que iba a llevarse a cabo la presente investigacion, para asi contar con la parti-
cipacion voluntaria de los trabajadores. Los jefes de grupo de cada grupo explica-
ron a los restantes miembros que iban a participar en un estudio sobre los GTA
implantados, en el cual debian responder a una serie de cuestiones dentro de sus
reuniones semanales. Se utilizaron dichas reuniones semanales para recoger las res-
puestas de los trabajadores de cada grupo. Cada semana entre uno y tres grupos, de
forma separada, tomaron parte en la investigacion. Estas reuniones se realizaron en
horario laboral y fueron remuneradas.

En el tiempo 1, dos investigadoras ciegas con respecto a los objetivos del estudio,
estuvieron presentes en la organizacion durante todo el periodo de recogida de
datos. Al menos un investigador externo estuvo presente en cada una de las reu-
niones operativas donde se recogieron los datos. Las reuniones se iniciaban con
una breve explicacion del interés general para analizar el funcionamiento de los
grupos y se les comunicaba a los sujetos que, al finalizar el estudio, cada grupo re-
cibiria un informe con los resultados obtenidos. A lo largo de los 30 minutos que
aproximadamente necesitaban los grupos para responder a las preguntas, el in-
vestigador aclaraba dudas sobre cuestiones especificas en torno a la composicion
de los items.

En el tiempo 2, el procedimiento de recogida de datos fue el mismo que en el tiem-
po 1. En este caso, una investigadora ciega estuvo presente en la organizacion du-
rante todo el periodo de la recogida de datos. Al inicio de cada reunion se incidia en
la importancia de realizar un analisis de la evolucion de los grupos transcurrido el
plazo de un afio de funcionamiento.
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6.5. Variables e instrumentos utilizados para su
operacionalizacion

El registro de la mayoria de las variables se llevo a cabo mediante cuestionarios. Los
indicadores de productividad se extrajeron de datos de archivo. Por otro lado, con
objeto de conocer cual era la historia organizacional y la percepcion respecto a los
cambios organizacionales, se realizaron entrevistas semi-estructuradas a personas
clave y se analizaron documentos retrospectivos y prospectivos de la organizacion.

6.5.1. Caracteristicas relacionadas con la efectividad
de los GTA

Para la medicion de las caracteristicas que se asocian a la efectividad de los GTA (ver
capitulo tres) se utilizo una version traducida al castellano del cuestionario original
de Campion y cols. (1993). Para la medicion de estas cinco caracteristicas se utili-
zaron un total de 21 items. Ejemplos de tales items son los siguientes:

* Autogestion: «Los miembros del grupo tienen la responsabilidad de determinar
los métodos, los procedimientos y los borarios del trabajo que realizan».

* Participacion: «Mi grupo estd organizado de tal forma que cada uno de los
miembros pueda participar en la toma de decisiones.

* Interdependencia: «Dentro de mi grupo, los trabajos que realizan los diferentes
miembros estan relacionados entre si».

» Formacion: «La empresa proporciona a mi grupo una buena preparacion en
babilidades para el trabajo en grupo (comunicacion, organizacion, relaciones
interpersonales, efc... )».

» Comunicacion: «Los miembros de mi grupo nos comunicamos con frecuencia
para poder realizar el trabajo».

6.5.2. Variables relacionadas con la cultura

6.5.2.1. Patrones culturales

Los patrones culturales son definidos al nivel individual, dado que tratan de reflejar
el Si mismo a partir de la relacion del individuo con su grupo y de la aceptacion de
las diferencias. Utilizamos el cuestionario de Singelis y cols. (1995), a partir del cual
se analizaron las dimensiones verticales y horizontales del individualismo y colecti-
vismo a partir de 28 cuestiones. Ejemplos de items para la medicion de los patrones
culturales son, por ejemplo:

* Colectivismo Horizontal: «Si un compariiero de trabajo obtiene un premio, me
siento orgulloso».

1
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* Colectivismo Vertical: «Generalmente sacrifico mi interés personal por el bene-
ficio de mi grupo».

¢ Individualismo Horizontal: «Ser una persona unica y distinta a las demds, es
importante para mi».

* Individualismo Vertical: «Para mi, es importante que yo haga mi trabajo mejor
que los demds».

6.5.2.2. Estilos de liderazgo

Los estilos de liderazgo son definidos al nivel organizacional, es decir, los items se
refieren al ejercicio del poder de la organizacion. Sin embargo, dado que no tene-
mos variabilidad interorganizacional, en la presente investigacion, nos centramos
en la vision que las personas tenian acerca del liderazgo.

El cuestionario para la medicion de los estilos de liderazgo jerarquico y transforma-
cional se derivé de un estudio realizado por Sainz (1996) en un conjunto de ayun-
tamientos de Gipuzkoa (Pais Vasco). El autor llevo a cabo una revision de las apor-
taciones mas relevantes realizadas en torno al analisis del liderazgo, a partir de la
cual definio los siguientes estilos: jerirquico, paternalista, transaccional y transfor-
macional. Seleccionamos los estilos jerarquico y transformacional, dado que consti-
tuyen los polos opuestos de los valores en competencia que Cameron y Quinn
(1999) describieron. Se utilizaron un total de 15 items. Ejemplos de items para la
medicion de estos estilos son:

* Estilo Jerarquico: «La direccion de la organizacion se caracteriza por definir
como se debe trabajar y por orientarse unicamente hacia los resultados».

* Estilo Transformacional: «La direccion muestra entusiasmo por el futuro y trata
de contagiar el deseo de cambio».

6.5.2.3. Manejo de conflictos

Utilizamos una version adaptada del MODE (Thomas y Kilman, 1974) en la que se
modifico el formato de respuesta dicotomica. Se utilizé un formato Likert de 6 pun-
tos, donde los valores superiores muestran una mayor presencia del estilo al que se
hace referencia. Las caracteristicas psicométricas del cuestionario definitivo en una
muestra de estudiantes se pueden consultar en Aritzeta (2003). Finalmente y en
base a los argumentos desarrollados en el capitulo cinco decidimos analizar las con-
ductas de cooperaciéon y competicion a partir de 12 items. Ejemplos de items que
analizan estas conductas son:

» Cooperacion: «Expongo mis ideas a la otra persona y pido que ella me expon-
ga las suyas».

» Competicion: «Trato de mantener mis ideas y posiciones».
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6.5.3. Satisfaccion

La variable de satisfaccion es una variable individual y es analizada a ese nivel. Para
su medicion, usamos la escala Job Satisfaction Scale» (Warr, Cook y Wall, 1979). Di-
cha escala cuenta con un total de 15 items. Un ejemplo de tales items es:

« Satisfaccion: «wni grado de satisfaccion con La libertad que se me otorga para
elegir mi propio método de trabajo es...».

6.5.4. Funcion de produccion

La productividad siempre es considerada al nivel grupal, dado que se cuenta con re-
gistros de productividad para cada grupo. Uno de los indicadores mas objetivos de
mejora de la productividad es el referido a la eficiencia. La eficiencia esta relaciona-
da con la tasa diferencial de costes-beneficios. En este trabajo, no se pudieron exa-
minar los costes y los beneficios econémicos que produjeron los cambios introdu-
cidos en la organizacion. Por lo tanto, se analizaron unicamente factores de
resultados, es decir, los resultados de la actividad laboral de los grupos de trabajo.

Se obtuvieron indices de productividad referentes a cuatro semestres para cada
GTA. En concreto, se obtuvieron datos de los cuatro semestres siguientes:

* Productividad 1: semestre previo a la implantacion de los GTA (2° semestre de

1999

* Productividad 2: semestre en el que se implantaron los GTA (ler. semestre de
2000).

* Productividad 3: semestre inmediatamente posterior a la implantacion de los GTA
(2° semestre de 2000)

* Productividad 4: segundo semestre posterior a la implantacion de los GTA (ler.
semestre de 2001).

Los indices de productividad se calcularon teniendo en cuenta el numero de piezas
correctas producidas por los GTA, ponderandolo por el namero de dias laborales
del semestre. Todos los GTA contaron con el mismo indice de productividad.
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Analisis de datos y discusion de bipotesis

En este apartado se presentan los resultados de los analisis referidos a las hipotesis com-
parativas entre los grupos de trabajo autonomos (GTA) y los grupos de trabajo tradicio-
nal (GTT), asi como los resultados referidos a las comparaciones entre los datos de las
tomas 1y 2 para ambos grupos. Los analisis realizados se fundamentan en el analisis de
la violabilidad de los supuestos del modelo estadistico y tratan de evitar dos errores ba-
sicos (Balluerka y Vergara, 2002). El error de tipo I (rechazar la hipétesis nula cuando
ésta es verdadera, es decir, concluir la existencia de relacion entre variables cuando no
la hay) y el error de tipo II (aceptar la hipotesis nula cuando ésta es falsa, es decir, con-
cluir la ausencia de relacion entre variables cuando en realidad dicha relacion existe).

7.1. Resultados sobre la asociacion entre
variables y comparacion entre grupos en las
caracteristicas asociadas a la efectividad

En primer lugar, y con objeto de comprobar las hipotesis que establecen relaciones
entre variables, se calculd el coeficiente de correlacion Tau (t) de Kendall (1964).
Este es un indice de asociacion no paramétrico adecuado para establecer correla-
ciones entre variables ordinales.

En la tabla 7.1 pueden observarse los resultados referidos a los GTA en el tiempo 1
(triangulo inferior) y tiempo 2 (tridngulo superior). Estos analisis responden a las hi-
potesis 3.1 y 3.4 planteadas en el capitulo 3.

Tabla 7.1. Correlaciones T de Kendall tomando en consideracion las carac-
teristicas grupales, la satisfaccion y los indices de productividad
para los GTA en el tiempo 1 (triangulo inferior) tiempo 2 (trian-
gulo superior)

Caracteristicas grupales® 1 2 3 4 5 6 7

1. Autogestion - 52% 49 27 24 49% -38*
2. Participacion .38* - .27 22 .14 45 -43*
3. Interdependencia .23 37* - 37 .62 58" -49™
4. Formacion .01 .28 .36* - .29 54 -35%
5. Comunicacion intragrupal .26 37 .58* 32 - 44* -38*
6. Satisfaccion 35% 59 44% 45" 36* - -.43*
7. Productividad 2 -36%  -21 -.05 13 -.16 -13 =

* El tamafo muestral es igual a 18 grupos.
* p<.05; *p<.01
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Tanto en el tiempo 1 como en el tiempo 2 todas las caracteristicas grupales mostra-
ron correlaciones estadisticamente significativas y de magnitud considerable con la
satisfaccion en los GTA. Tomando en consideracion las hipotesis referidas a las ca-
racteristicas analizadas, cabe mencionar que éstas se muestran positivamente rela-
cionadas con la satisfaccion laboral, pero no asi con la productividad grupal. En el
conjunto de investigaciones socio-técnicas revisadas en el capitulo tres, se exponia
que los «grupos autorregulados» constituian estrategias laborales efectivas para me-
jorar tanto los aspectos sociales (p. €j.: la satisfaccion laboral) como los técnicos
(p. €j.: productividad) (Cummings, 1978). Al igual que desde la teoria socio-técnica,
desde el enfoque del enriquecimiento del trabajo, se sustentaba que el nucleo cen-
tral de dichos grupos se situaba en la capacidad de autorregulacion (Hackman y Old-
ham, 1980). Los resultados mostrados confirman que la autogestion, participacion,
interdependencia, formacion y comunicacion en los GTA esta positivamente rela-
cionada con la satisfaccion laboral (Cohen, 1994).

Sin embargo, no puede sostenerse que dichas caracteristicas se asocien a mayores
niveles de productividad. De hecho, tanto en el tiempo 1 como en el tiempo 2, se
observan correlaciones negativas con la productividad (especialmente en el tiempo
2). Parece contra intuitivo pensar que, a mayores niveles de autogestion, participa-
cion o interdependencia grupal, se pueda producir un descenso de la productivi-
dad. Sin embargo, si adoptamos un punto de partida distinto de la interpretacion,
quizas, el resultado no sea tan sorprendente. Es decir, cabe plantear que un incre-
mento de la productividad se muestre asociado a un descenso de las variables pre-
viamente mencionadas, aspecto que analizaremos mas adelante.

Con objeto de examinar si existian diferencias entre los GTA y los GTT en las ca-
racteristicas grupales (hipétesis 3.2), se aplico la prueba U de Mann-Whitney, obte-
niéndose los resultados que se muestran en la tabla 7.2.

La tabla 7.2 no muestra diferencias estadisticamente significativas en las variables de
autogestion y participacion. Contar con un alto nivel de autogestion, posiblemente,
requiera de procesos bien estructurados, delegacion de poder y asuncion de res-
ponsabilidades grupales e individuales. Los GTA habian sido creados recientemen-
te cuando se registraron los datos en el tiempo 1, lo cual puede estar indicando que
éstos no habian trabajado bajo esas condiciones durante suficiente tiempo como
para contar con una magnitud de autogestion mas elevada que los GTT. Similar-
mente, al inicio del funcionamiento en GTA, éstos no cuentan con mayores posibi-
lidades de participar en la toma de decisiones que los GTT. Las actividades asocia-
das a una mayor participacion, al igual que las actividades referidas a la autogestion,
requieren de un proceso lento y laborioso, donde tanto las personas como los gru-
pos se familiaricen con las nuevas formas de funcionamiento y aprendan a comuni-
carse y a participar con sus ideas en la toma de decisiones. Este proceso de des-
centralizacion, requiere de una serie de cambios, por ejemplo: a) buscar la forma
mas adecuada de delegar el poder por parte de la organizacion; b) superar las resis-
tencias a asumir las responsabilidades asociadas al cambio del trabajo en GTA 'y ©)
el aprendizaje por parte de los grupos de los nuevos procedimientos.
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Tabla 7.2. Rangos promedio para los GTA y los GTIT en el tiempo 1, U de
Mann Whitney y tamafios del efecto asociados a las diferencias
entre rangos

U de Mann

Caracteristicas GTA GTT Whitney

grupales Rango N Rango N U z Sig. n*

promedio promedio

Autogestion 13.22 18 12.43 7 59 -.242 .812 .0024
Participacion 12.97 18 13.07 7 62.5 -.031 971 .00001
Interdependencia 14.44 18 9.29 7 37 -1.57 125 .1027°
Formacion 14.72 18 8.57 7 32 -1.87 064 1457
Comunicacion intra. ~ 14.42 18 9.36 7 37.5 -1.54 126 .0988¢
Satisfaccion 14.36 18 9.5 7 385  -1.48  .138  .1395¢

* Segun Cohen (1988), los valores de 1n* que oscilan entre .01 y .05 pueden ser considerados bajos, los que
oscilan entre .06 y .13 pueden considerarse medios y los que superan el valor de . 14 pueden ser conside-
rados como valores altos.

* Con N=39 resultado estadisticamente significativo. ¢ Con N=40 resultado estadisticamente significativo.

® Con N=28 resultado estadisticamente significativo. ¢ Con N=29 resultado estadisticamente significativo.

A pesar de ello, y tomando como referencia los tamanos del efecto, los resultados po-
nen de manifiesto que contando con un nimero superior de grupos los valores de in-
terdependencia, formacién, comunicacion y satisfaccion hubieran sido estadistica-
mente significativos y superiores para los GTA. Es posible que cuando los GTA son de
reciente construccion, el nuevo contexto grupal incida en las caracteristicas del traba-
jo grupal, las cuales influyen en la satisfaccion de las personas. Ademas de muchos
otros elementos, lo que se redisena en los GTA son los procedimientos para ejecutar la
tareay las relaciones entre los miembros del grupo. Los miembros de los GTA que cuen-
tan con un diseno apropiado de la tarea grupal, tienen mayor probabilidad de sentirse
satisfechos con su trabajo, con las oportunidades de crecimiento, con sus relaciones so-
ciales y con su GTA, dado que posiblemente presuponen su continuidad temporal € in-
crementan su capacidad de tomar decisiones de forma autonoma (Cohen, 1994).

Estos resultados comparativos son coherentes con los obtenidos por otros autores,
los cuales han argumentado que la estructuracion del trabajo a partir de
grupos/equipos de trabajo autbnomos ejerce una influencia positiva sobre las ca-
racteristicas grupales, en comparacion con las formas de trabajo tradicional (p. €j.:
Cohen y cols., 1996; Cohen y Ledford, 1994; Hackman y Oldham, 1980; Kemp y
cols., 1983; Pearce y Ravlin, 1987; Wall y cols., 1986). Estas y otras investigaciones,
han demostrado que los GTA suponen una ventaja respecto a los grupos tradicio-
nales, no s6lo en lo que se refiere al ajuste de los sistemas social y técnico, sino tam-
bién, porque satisfacen necesidades de orden superior, incidiendo en la motivacion
laboral y, con ello, en la satisfaccion. De todas formas, existen pocos estudios lon-
gitudinales que confirmen este patron de resultados a lo largo del tiempo.
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Detenemos brevemente en cada una de estas caracteristicas que muestran valores
superiores en los GTA nos permitira tener una vision mas amplia sobre su impor-
tancia.

La interdependencia ha sido considerada como la razén fundamental por la que se
crean los grupos, siendo una caracteristica definitoria de los mismos (Guzzo y Shea,
1992). La interdependencia se ha relacionado con la motivacion laboral y, por lo tan-
to, con la satisfaccion laboral. Los resultados observados sustentan este argumento.
La interdependencia se ha mostrado como una caracteristica que se halla presente
en mayor medida en los GTA que en los GTT, sin embargo, y en contra de las pro-
puestas defendidas por Campion y cols. (1993,1996), no podemos sostener que di-
cha diferencia favorezca la relacion de la interdependencia con la productividad.
Los GTA analizados contaban con un tipo de interdependencia positiva (Deutsch
1980), es decir, los tipos de recompensa establecidos para los individuos tomaban
como referencia los resultados grupales. Por ello, tanto los éxitos como los fracasos
grupales tenian un efecto sobre las recompensas individuales. En base a este argu-
mento, y dado que la unidad de evaluacion y trabajo la formaban los GTA, cabria su-
poner que las consecuencias, por ejemplo, del incremento de la carga laboral -que
mas adelante seran analizadas- sobre tales grupos, pudieran influir en los procesos
individuales, tales como la satisfaccion laboral.

En la literatura acerca de la efectividad de los grupos/equipos de trabajo, la caracte-
ristica de formacion ha sido considerada como un factor determinante del desem-
pefio (Salas y cols., 1992). Los resultados observados en torno a esta caracteristica,
confirman los resultados obtenidos por otros autores en relacion a la satisfaccion (p.
¢j.: Cohen, 1994; Tannenbaum y cols., 1992; Yeats y Hyten, 1998). A pesar de ello,
los resultados referidos a la asociacion entre la formacion y la productividad grupal
no son tan evidentes como los obtenidos por Gladstein (1984) o por Cohen y cols.
(1996). En la linea de lo mostrado por Campion y cols. (1993), en nuestra investi-
gacion, la formacion no se muestra correlacionada con la productividad en los GTA.

Para que las personas puedan aplicar todas sus habilidades a la tarea grupal, la or-
ganizacion debe proporcionar de forma constante oportunidades para una forma-
cion adecuada (Hackman, 1987). Concebimos que cualquier iniciativa de transfor-
macion organizacional que trate de enfatizar la importancia de las personas y su
papel activo en la toma de decisiones, debe contar con una masa laboral bien for-
mada. Es decir, con una formacion profesional apropiada para el trabajo a realizar y
con programas de formacion para la adquisicion de habilidades asociadas tanto al
trabajo técnico como a las necesidades especificas del sistema de trabajo estableci-
do en la organizacion (p. €j.: aprendizaje de direccion y dinamica de grupos para los
jefes de los GTA). Con objeto de que las estrategias formativas tengan el éxito dese-
ado, es interesante considerar algunas de las aportaciones realizadas desde la Teoria
de la Interdependencia Social y el Aprendizaje Cooperativo (Johnson y Johnson,
1989; Tjosvold, 1986). Seguin algunas de tales aportaciones, para crear contextos de
formacion y aprendizaje cooperativo en los GTA, asi como para coordinar esfuerzos
y lograr objetivos compartidos los miembros de los grupos deben: a) conocerse mu-
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tuamente y confiar en los otros; b) comunicarse de forma precisa y sin ambigiieda-
des; ©) aceptarse y apoyarse mutuamente y d) solucionar los conflictos constructi-
vamente. La formacion en habilidades sociales puede fomentar dichos procesos y
con ello incrementar la efectividad de los GTA.

Finalmente, la comunicacion intragrupal, ademas de permitir coordinar la tarea de
forma mas efectiva, también incide en el aumento del apoyo emotivo y social del in-
dividuo (Katz y Kahn, 1978), lo que parece concordar con los resultados mostrados.
Parece ser, al igual que sustentaban los tedricos socio-técnicos, que los GTA satisfa-
cen ciertas necesidades sociales de los trabajadores, como la comunicacion. Al igual
que Pearce y Ravlin (1987) y Cohen y Bailey (1997), consideramos que la comuni-
cacion intragrupal es un factor determinante de la satisfaccion, asi como que cons-
tituye una de las caracteristicas que mejor distinguen las formas de trabajo tradicio-
nal de los GTA.

Con objeto de analizar las diferencias existentes entre los valores de las caracteristicas
grupales obtenidos por los GTA en el tiempo 1y el tiempo 2 (hipétesis 3.3), aplica-
mos la prueba de Wilcoxon a los 18 GTA. Los resultados se muestran en la tabla 7.3.

Tabla 7.3. Rangos promedio para los GTA en el tiempo 1y tiempo 2, prue-
ba de Wilcoxon y tamafos del efecto asociados a las diferencias
entre rangos

. Prueba de Wilcoxon

Carateristicas =

Rangos Rango Rangos Rango N V4 Sig. n
grupales . h o .

positivos promedio negativos promedio
Autog.2-Autog.1 74.5 8.28 96.5 10.72 18 -479" 632 .0127
Partici.2-Partici. 1 80 8.89 73 9.13 18 -166" 868  .0015
Interd.2-Interd.1 76 7.6 95 11.88 18 -414* 679  .0095
Forma.2-Forma.1 75 8.33 78 9.75 18 -071* 943  .0003
Comu.2-Comu. 1 37 9.25 134 9.57 18 211 035 2473

* basado en los rangos positivos (prueba de rangos con signo Wilcoxon).
" basado en los rangos negativos (prueba de rangos con signo Wilcoxon).

Unicamente la comunicacion intragrupal result6 estadisticamente significativa, con
un tamano del efecto grande. El valor de la comunicacion sufre un descenso im-
portante, lo cual se refleja en el mayor nimero de rangos negativos (Z=-2.11; p<.05;
=.2473). En el resto de caracteristicas no se observan diferencias estadisticamente
significativas, contindose con bajos tamafios del efecto.

Los resultados parecen indicar que el «efecto Hawthorne» se cumple (Mayo, 1933).
No solo los niveles de las caracteristicas asociadas a la efectividad no aumentan a lo
largo del tiempo, sino que, en uno de los casos, disminuyen. Ademas, examinando
los valores medios de la productividad en la segunda toma de datos, puede obser-
varse que se sitian por debajo de los valores mostrados por los GTA transcurridos
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seis meses desde su implantacion (comparados los datos de productividad 2 y pro-
ductividad 4). Estos resultados se muestran en la linea de los efectos revelados por
Katz (1982) en su estudio de desarrollo de los grupos, donde observo que a medi-
da que la vida de los grupos aumentaba, el desempeno de éstos disminuia. Por el
contrario, los resultados contradicen la propuesta de Rice (1958) y los resultados
obtenidos en el meta-analisis de Beekun (1989).

Algunos planteamientos tedricos defienden que cualquier reestructuracion, sea de
la naturaleza que sea, una vez implantada, tiende, de forma sistematica, a valorarse
positivamente. El incremento inicial en las caracteristicas de los grupos de nueva
creacion aumenta el impacto sobre la satisfaccion pero, con el tiempo, dicha in-
fluencia tiende a reducirse. Este efecto ha sido denominado efecto de <una de miel»
-término acufiado por Lawler y Mohrman (1987) referido al efecto positivo que ini-
cialmente se observa en toda reestructuracion y que tiende a desaparecer con el
tiempo. Este efecto puede ser observado en nuestros resultados. De esta forma, los
resultados positivos iniciales podrian ser una consecuencia del estado de optimis-
mo y de las expectativas generadas en torno a los GTA, mas que debidos a un cam-
bio real en el incremento en la autogestion, participacion, formacion, etc.

«Virtualmente, cualquier intervenciéon que no sea en si misma destructiva, tiene una opor-
tunidad sin igual de generar mejoras a corto plazo, aunque sea simplemente por el valor
que tiene el hecho de examinar un nuevo sistema de trabajo» (Hackman, 1998: 247).

Con objeto de contar con mayores evidencias en relacion con los resultados obser-
vados, en el tiempo 2, realizamos un conjunto de preguntas abiertas a los trabaja-
dores respecto a la direccion y respecto a como valoraban los grupos en los que tra-
bajaban. A continuacion, incorporamos una serie de datos cualitativos que trataran
de complementar los datos cuantitativos mostrados en los capitulos precedentes.
Entre otras preguntas, se realizo la siguiente: ;Como mejoraria su grupo de trabajo
autonomo?, a partir de la cual, se obtuvieron las siguientes respuestas (ordenadas
por categorias):

- No sabe o no contesta 24.85%
- Dandole mas poder y autonomia 22.48%
- Participando todos en mayor medida 16.57%
- Ofreciéndole mds informacion y comunicandonos entre nosotros 12.42%
- Esta bien asi 11.23%
- Con mas personas (necesidad de mds trabajadores) 5.91%
- Ofreciéndole mds formacion 1.18%

Como puede observarse, se evidencia que los trabajadores en el tiempo 2 declaran
ciertas deficiencias relacionadas con las caracteristicas de autogestion, participa-
cién, tamafio, comunicacion y formacion, las cuales, constituyen respuestas cohe-
rentes con los resultados observados respecto a la comparacion entre el tiempo 1y
el tiempo 2.
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Posiblemente, esta informacion deba tenerse en cuenta cuando se traten de buscar
las razones por las que los GTA, no solamente no logran incrementar su nivel de au-
togestion, participacion, interdependencia y formacion, sino que, ademas, mues-
tran una reduccion en su nivel de comunicacion intragrupal.

Si bien el incremento de la carga laboral no era un efecto que consideramos en
nuestros planteamientos iniciales, creemos que uno de los factores mas importan-
tes que explican los resultados observados se encuentra, precisamente, en dicho
incremento de carga laboral. Tras el seguimiento realizado a los GTA en la segunda
toma de datos, pudo constatarse que, en general, los ritmos de trabajo se habian
incrementado para todos los grupos, pero de forma significativa para algunos de
los GTA. Estos, presionados por las demandas de los clientes y adecuiandose a las
peticiones de los 6rganos directivos, habian comenzado a trabajar nuevamente seis
dias a la semana (y en ocasiones siete). Es decir, habian vuelto a realizar un sobre-
esfuerzo laboral, no para reflotar la empresa, sino para dar respuesta al exceso de
trabajo.

Como consecuencia de este incremento de la carga laboral, algunos de los procedi-
mientos asociados al funcionamiento de los GTA, como, por ejemplo, las reuniones
semanales, sufrieron alteraciones importantes, llegaindose a suspender durante cier-
tos periodos de tiempo. Cuando la demanda aumento, parecia estar claro, por par-
te de quienes tomaban las decisiones, que lo importante era responder a dicha
demanda, a expensas de respetar los procedimientos acordados para el funciona-
miento participativo y autogestionado de los grupos. Lo cual mostraba una falta de
planificacion en relacion al efecto del incremento de la demanda sobre los procesos
grupales.

En este contexto, cabe preguntarse si es posible combinar un tipo de comunica-
cion libre y de implicacion emocional en un contexto laboral caracterizado, en ex-
cesivas ocasiones, por la actividad no reflexiva (hacer sin pensar), y por el exceso
de la carga de trabajo. Es decir, ;como favorecer, en estas condiciones, la «reflexi-
vidad» a la que aludia West (1996)?. Debemos recordar que la reflexividad se refe-
ria al grado en que los miembros del grupo reflexionan abiertamente acerca de los
objetivos del grupo, las estrategias y los procesos, y los adaptan a las circunstancias
ambientales actuales o anticipadas de caracter endégeno o ambiental. Ciertamen-
te, si cuando el contexto se vuelve exigente, la tendencia natural de la organizacion
es retroceder a las formas clasicas de funcionamiento (centralizar la toma de deci-
siones), las personas nunca podran comunicarse con libertad, y la reflexividad no
podra ser utilizada como una herramienta efectiva para la toma de decisiones gru-
pales.

Con objeto de analizar las diferencias existentes entre los grupos con alta y baja car-
ga laboral (hipotesis 3.5), se aplico la prueba U de Mann-Whitney sobre las caracte-
risticas grupales. Los resultados pueden ser examinados en la tabla 7.4.
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Tabla 7.4. Rangos promedio para los grupos con alta y baja carga laboral
en el tiempo 2, U de Mann Whitney y tamaifios del efecto asocia-
dos a las diferencias entre rangos

Alta carga Baja carga
Caracteristicas laboral laboral U de Mann Whitney
grupales Rango N Rango N U V4 Sig. 7
promedio promedio

Autogestion 8.06 9 16.97 18 275 275 .006  .2909
Participacion 10.11 9 15.94 18 46 -1.80 072 1246}
Interdependencia 7.44 9 17.28 18 22 -3.03 .002 3531
Formacion 9.63 9 15.84 18 41 -1.85 063 .1316°
Comunicacion 9.33 9 16.33 18 39 2.16 .031 1794
Satisfaccion 9.89 9 16.06 18 44 -1.90 .057 1388¢

* con N=32 resultado estadisticamente significativo.
* con N=31 resultado estadisticamente significativo.
¢con N=29 resultado estadisticamente significativo.

Los resultados muestran diferencias estadisticamente significativas para las caracteris-
ticas de autogestion, interdependencia y de comunicacion intragrupal. Asi, los grupos
con una alta carga laboral obtienen valores mas bajos, tanto en la autogestion, en la in-
terdependencia y en el grado de comunicacion intragrupal. Los tamanos del efecto
para estas diferencias son grandes. Por otro lado, tanto la participacion como la for-
macion obtienen valores medios del tamano del efecto, por lo que es pertinente con-
siderar las diferencias obtenidas entre los grupos con alta y baja carga laboral como di-
ferencias verdaderas. La misma interpretacion es pertinente para la formaciony parala
satisfaccion pero, en este caso, hubiéramos necesitado 31y 29 grupos respectivamen-
te (es decir, cuatro y dos grupos mas). Por lo tanto, debemos aceptar la hipétesis 3.5.

Los resultados confirman los encontrados por otros autores en relacion a la carga la-
boral y la insatisfaccion (Bate, 1990; Buck, Lee, MacDremind y Smith, 2001; Harris,
Saltstone y Fabrioni, 1999). Siguiendo a Cohen (1992), opinamos que ciertos as-
pectos contextuales como la turbulencia del mercado o del producto, pueden alte-
rar los procesos intra e inter-grupales. En este caso, unido posiblemente al funcio-
namiento efectivo de los grupos, o como respuesta al mismo, el mercado demando6
mas productos a la empresa, lo cual pudo propiciar en términos de McGrath (1991:
154), el salto de un «<modo de actividad I» a un «<modo de actividad IV». Es decir, pro-
picié que se pasase directamente de la demanda (modo D) a la ejecucion (modo IV)
del trabajo, sin tomar en consideracion las posibilidades de solucionar los proble-
mas y conflictos derivados de distintas situaciones (ver capitulo tres, tabla 3.3).

Los resultados mostrados al comparar los GTA con alta y baja carga laboral, parecen
corroborar el razonamiento esbozado en relacion a la ausencia de diferencias esta-
disticamente significativas entre el tiempo 1 y tiempo 2, en las caracteristicas de au-



Soziologiazko Euskal Koadernoak / Cuadernos Sociologicos Vascos

togestion, participacion, interdependencia y formacion. Ademas, dotan de soporte
empirico a la reduccion de la comunicacion intragrupal producida en el tiempo 2.
Por lo tanto, parece que el incremento de la carga laboral en el tiempo 2, ha ejerci-
do una influencia negativa en las caracteristicas que, a lo largo del tiempo y segun
los enfoques tedricos propuestos en el presente trabajo, deberian incrementar su
presencia y mostrarse relacionadas mas claramente con la efectividad grupal.

7.2. Resultados referidos a la influencia de los
GTA sobre la cultura organizacional

7.2.1. Resultados referidos a los estilos de liderazgo

De forma coherente al orden de las hipotesis establecidas en el la parte teorica (hi-
potesis 5.1y 5.3), aplicamos la prueba de Wilcoxon a los estilos de liderazgo jerar-
quico y transformacional presentes en los GTA en el tiempo 1 y tiempo 2. Los re-
sultados pueden ser examinados en la tabla 7.5.

Tabla 7.5. Rangos promedio para los estilos de liderazgo en los GTA en el
tiempo 1 y tiempo 2, prueba de Wilcoxon y tamaiio del efecto
asociado a las diferencias entre rangos

Prueba de Wilcoxon
Rangos Rango Rangos Rango N zZ Sig. 7
positivos promedio negativos promedio

(") Transfl. Jerarl.  3378.5 57.26 3881.5 63.63 166 -679 497 0028

(® Transf2. -Jerar2. 2162 52.73 13948 101.07 183 8492 .000  .3939

* basado en los rangos positivos (prueba de rangos con signo Wilcoxon).
() Tiempo 1. (® Tiempo 2.

En el tiempo 1 los resultados indican que no existen diferencias estadisticamente
significativas entre los estilos de liderazgo jerarquico y transformacional en los GTA.
Sin embargo en el tiempo 2, la prueba de rangos de Wilcoxon mostro6 diferencias es-
tadisticamente significativas entre el estilo jerarquico y el transformacional, obser-
vandose un rango promedio significativamente superior en el estilo jerirquico res-
pecto al transformacional. El tamanio del efecto para la diferencia es grande, por lo
que cabe concluir que el estilo jerarquico es superior al transformacional en el tiem-
po 2 para los trabajadores pertenecientes a los GTA.

Este dato constituye otro indicador importante de las dificultades acontecidas en
Orko tras un afio de funcionamiento a partir de GTA. Al igual que argumentabamos
previamente, una de las causas que pudo incidir en que, en el tiempo 2, se perci-
biera un estilo de liderazgo jerarquico superior a un estilo transformacional, pudo
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ser el incremento de la carga laboral: o mejor dicho, la imprevision de dicho incre-
mento y la forma en la que se gestiono.

La decision de responder a la demanda externa tuvo como consecuencia el abandono
de ciertos procedimientos asociados al trabajo en grupo y a los GTA. Este hecho, com-
binado con la prioridad concedida a la produccion, posiblemente incidio en que se
percibiera una direccion mas preocupada por orientarse a los resultados y a definir los
procedimientos para acabar a tiempo las tareas, que a tratar de implicar a los trabaja-
dores en la toma de decisiones. ¢Como se puede tratar de implicar a los trabajadores
en las decisiones, si éstos estan abiertamente en desacuerdo con las decisiones adop-
tadas? Tal y como mencion6 un trabajador en una de las reuniones en el tiempo 2:

«... aqui, primero se te pone la tarta delante, y luego, te la estampan en la cara para que no
veas lo que estin haciendo. Para mi esta claro, los GTA ya no sirven porque hacen perder
tiempo. Ahora hay que trabajar y trabajar; y punto... » (Trabajador de Orko, Mayo 2001).

Ahora habia que trabajar y trabajar, ;y luego?. Las conversaciones compartidas con
algunos mandos intermedios pusieron de manifiesto que mas adelante se tratarian
de reestablecer nuevamente las reuniones periodicas de los GTA y volver a la situa-
cién previa al aumento de la demanda.

Si analizamos dos de las preguntas abiertas que realizamos a los trabajadores de Orko
en el tiempo 2, se observa, de forma clara, como la percepcion de los mismos se dis-
tancia de un liderazgo participativo. A la pregunta de como describiria al Liderazgo
de Orko, se ofrecieron las siguientes respuestas (organizadas por categorias).

- Malo 30.17%
- Bueno 22.48%
- No sabe o no contesta 13.61%
- Autoritario-Jerdarquico 11.83%
- Regular-Mejorable 10.06%
- Capitalista 7.10%
- Lejano 5.23%

De los 169 trabajadores que proporcionaron alguna respuesta a esta cuestion, los datos
muestran que s6lo un 22. 48% mostraba alguna opinion positiva respecto al liderazgo.

Con relacion a la pregunta de como desearia que fuese el liderazgo de la organiza-
cion, las distribuciones obtenidas fueron las siguientes:

- Cercana a trabajadores-Social 39.05%
- Mejor 15.97%
- Comunicativa 11.24%
- No sabe o no contesta 10.65%
- Tal y como es 6.51%
- Organizada 5.91%
- Mas cooperativista 3.55%

- Transformacional 1.77%
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En las categorias previas, se observa que el 82.84% de las respuestas proporciona-
das mostraba un deseo de mejora respecto al liderazgo organizacional.

Estos resultados indican que contraponer un estilo de liderazgo jerarquico a una for-
ma de trabajar que requiere de un liderazgo negociador y descentralizador tiene
consecuencias negativas. Concebimos que establecer GTA no solo debe afectar a la
transformacion de las formas de trabajar, sino también, a la de las formas de dirigir.
Por lo tanto, cabe preguntarse por qué se recurre a un estilo de liderazgo jerarqui-
co cuando se genera una situacion complicada. Quizas, también cabria preguntarse
si no se confia en la capacidad de los trabajadores para responder de forma efectiva
al aumento de la demanda externa. Sin embargo, éstas, son cuestiones que no pue-
den ser respondidas a priori. En base a los acontecimientos ocurridos y los resulta-
dos observados, pensamos que, en Orko, al igual que en muchas organizaciones de
nuestro entorno, existen multiples resistencias cognitivas -y culturales- para im-
plantar de forma estable un cambio organizacional que implique la descentraliza-
cion real del poder. En el capitulo dedicado a las conclusiones también trataremos
de profundizar en esta cuestion.

En la tabla 7.6 se muestran los resultados de la comparacion entre los tiempos 1y 2
para los GTA en los estilos de liderazgo referidos a la hipotesis 5.3.

Tabla. 7.6. Rangos promedio para los GTA en el tiempo 1y tiempo 2, prue-
ba de Wilcoxon y tamaiios del efecto asociados a las diferencias
entre rangos

Prueba de Wilcoxon
Estilos de =
Rangos Rango Rangos Rango N V4 Sig. n
liderazgo v . q .
positivos promedio negativos promedio
Jer.2-Jer.1 7190 77.31 3395 65.29 157  -3.75*  .001  .0896
Trans.2-Trans.1 4226 67.08 7250 82.39 157  -2.81°  .005 .0503

* basado en los rangos negativos (prueba de rangos con signo Wilcoxon).

" basado en los rangos positivos (prueba de rangos con signo Wilcoxon).

Analizados los valores obtenidos en la prueba de Wilcoxon para los estilos de lide-
razgo jerarquico y transformacional, los resultados muestran diferencias estadistica-
mente significativas para ambos estilos, pero en direcciones opuestas. Un incre-
mento del estilo jerarquico y un descenso del transformacional entre los tiempos 1
y 2. Sin embargo, el tamano del efecto para el estilo transformacional es de baja mag-
nitud. En el caso del estilo jerarquico, el tamafio del efecto alcanza un valor medio
(=.0890).

Por lo tanto, estos datos, de forma coherente a los observados previamente, indican
que el estilo de liderazgo ejercido en el tiempo 2, ha sufrido un cambio en la direc-
cion opuesta al estilo de liderazgo que requieren los GTA. En lugar de darse un in-
cremento del estilo de liderazgo transformacional, se ha producido un incremento

125



126

JSirven los grupos de trabajo autonomos para cambiar las organizaciones?

en el estilo de liderazgo jerarquico. Este hecho puede reflejar un importante desa-
juste entre dos practicas -la forma de trabajo y el estilo de liderazgo- que genera un
conflicto dificilmente resoluble. La contraposicion de tales practicas, tiende a frus-
trar las expectativas que los trabajadores habian desarrollado en relacion a los GTA
y establece un precedente negativo, pudiendo generar desconfianza hacia futuras
iniciativas de descentralizacion.

En el capitulo cinco acerca de la influencia de los GTA sobre la cultura de la orga-
nizacion, defendiamos que tales grupos requerian de un estilo de liderazgo descen-
tralizado. Concebiamos que el trabajo en grupo que se realiza en los GTA, repre-
sentaba una practica orientada hacia la flexibilidad y una orientacion hacia el
exterior y la adaptacion al cliente (Cameron y Quinn, 1999). Este tipo de orienta-
cién requeria un tipo de liderazgo transformacional, dinimico, innovador y promo-
tor de nuevas ideas.

El ejercicio del liderazgo debe ser coherente con los valores y las practicas existen-
tes en la organizacion. Dado que los GTA se sustentan sobre una filosofia de parti-
cipacion personal de los trabajadores en la gestion del trabajo, debieran ser dirigi-
dos a partir de un liderazgo participativo y consultivo que facilitara los procesos de
autogestion.

En la literatura existen experiencias organizacionales que apuestan por la formacion
de GTA como una estrategia de facilitacion del cambio del estilo de liderazgo orga-
nizacional. Una parte sustancial del cambio de liderazgo producido en la organiza-
cion, es debido a las practicas de potenciacion de la participacion a través de GTA.
En condiciones normales, este proceso participativo requeriria de lideres que po-
tenciaran e involucraran a los miembros en la toma de decisiones y en la solucion
de problemas. Cuando esta orientacion hacia una mayor implicacion se practica re-
petidamente en las reuniones de los grupos, se convierte en una practica de lide-
razgo aceptable y, por lo tanto, puede terminar promoviendo un cambio en la cul-
tura organizacional (Harrison y Pietri, 1997).

Si al GTA se le exige tomar decisiones, participacion de todos, creatividad y coope-
racion, entonces requerira de personas que coordinen, motiven e integren, y no de
personas que impongan y decidan sin consultar (Manz y Sims, 1987).

7.2.2. Resultados referidos a los patrones culturales

Con objeto de analizar si los patrones culturales se valoraban de forma significa-
tivamente distinta en el tiempo 2 con respecto al tiempo 1, se aplico la prueba de
Wilcoxon (hipétesis 5.4). En la tabla 7.7, pueden observarse los resultados refe-
ridos a la comparacion entre los patrones culturales en los tiempos 1y 2 en los
GTA.
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Tabla 7.7. Rangos promedio para los GTA en el tiempo 1 y tiempo 2, prue-
ba de Wilcoxon y tamaiios del efecto asociados a las diferencias
entre rangos

Prueba de Wilcoxon
Patrones Rangos Rango Rangos Rango N VA Si Z
culturales . g 8 . g 8 ) 8. n
positivos promedio negativos promedio
CH2-CH1 () 4205 68.93 7120 80.00 157 2.74° .006 .0478
CV2-CV1 3214.5 64.29 3571.5 54.11 157 -494° 621 .0016
IH2-IH1 6265 79.3 4761 69 157 -1.44° 150 .0132
V21Vl 6250.5 77.17 5225.5 74.65 157 953° 341 .0058

* basado en los rangos positivos (prueba de rangos con signo Wilcoxon).

® basado en los rangos negativos (prueba de rangos con signo Wilcoxon).

(" CH: Colectivismo Horizonal; CV: Colectivismo Vertical; IH: Individualismo Horizontal; IV: Individualismo
Vertical.

En los GTA la comparacion referida a los patrones entre ambos tiempos inicamen-
te resulta estadisticamente significativa para el CH. Sin embargo, el tamafio del efec-
to es pequefo. Ninguna de las diferencias entre el resto de las comparaciones fue
estadisticamente significativa.

Por otra parte, con el objetivo de identificar las idioculturas de los grupos de traba-
jo, partimos de la propuesta de Triandis (1996). Analizamos la idiocultura grupal a
partir de las distribuciones de las respuestas proporcionadas a los items referidos a
los patrones culturales. El procedimiento de las «distribuciones de respuestas» pro-
puesto por Triandis (1996), consiste en analizar el porcentaje de personas que res-
ponden en el mismo lado del punto neutro de la escala en cada item, o lo que es lo
mismo, el porcentaje de sujetos que se coloca en la misma zona de opinion de la es-
cala. Si un item logra que el 90% de las personas le confieran, en una escala Likert
de 1 a 6, puntuaciones de 4, 5 6 6, entonces puede ser considerado un item cultu-
ral (l6gicamente lo mismo puede concluirse para los valores 1, 2 6 3).

En el tiempo 1 el 45% de los items logra que al menos el 90% de las personas se co-
loque en la misma zona de opinion de la escala. De ese 45% de items de la escala, el
55.5% correspondia a items del CH, el 33.3% del CVy el 11.1% restante del IH. E1 IV
no obtuvo ningun item que cumpliera esa condicion para toda la muestra.

En el tiempo 2 el porcentaje de items que cumplio la condicion de saturacion del
90% en el mismo lado de la escala fue también del 45%. La distribucion de los pa-
trones en el tiempo 2 fue similar a la del tiempo 1.

Con objeto de obtener un indice de dispersion de los grupos con respecto al perfil
organizacional y, en concreto, de cada patron analizado, se llevé a cabo un analisis
por grupos comparando las saturaciones de cada grupo en los patrones culturales,
tanto en el tiempo 1 como en el tiempo 2. Este indice de dispersion nos indica la
medida en la que los GTA desarrollan una idiocultura propia y diferenciada de la cul-
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tura organizacional. A mayor dispersion, mayor distanciamiento de la cultura orga-
nizacional y, por lo tanto, mayor posibilidad de favorecer un cambio cultural desde
los GTA. Los resultados pueden verse en la tabla 7.8, en la cual se diferencian los
grupos situados por encima de la distribucion organizacional (diferencias positivas),
los grupos que se encontraban por debajo de la distribucion organizacional (dife-
rencias negativas) y los grupos que obtenian la misma distribucion (empate).

Tabla 7.8. Nuamero de grupos, suma y medias de las diferencias positivas y
negativas entre las distribuciones de los patrones grupales y los
patrones organizacionales en el tiempo 1

Perfil organizacional Tiempo 1

L

»  CH (-5.35%)" CV (4.01%) IH (-1.39%) 1V (3.24%)

Diferencias grupales N* Suma® X* N Suma X N Suma X N Suma X

Dif. Positiva 4 2610 652 15 1438 958 7 7310 1044 5 812 16.24
Dif. Negativa 16 -160.04 -10 4 434 723 14 -1079 770 0 0 0
Empate 5 0 0 6 0 0 4 0 0 20 0 0

* Numero de grupos (el tamafio muestral es igual a 25).

* Suma de las diferencias positivas y negativas respecto al patron organizacional (los valores son porcentajes).

c

Media de las diferencias positivas y negativas respecto al patron organizacional (los valores son porcentajes).

¢ Diferencias de la media intergrupal total, respecto al patron organizacional.

Puede examinarse que la dispersion media de los 16 grupos situados por debajo del
patron organizacional CH en el tiempo 1 es superior a la dispersion media de los
cuatro grupos situados por encima de dicho patron. En el patron CV 15 grupos se
sitian por encima del patrén organizacional y su dispersion media es superior a la
dispersion media de los cuatro grupos que se situan por debajo de la distribucion
organizacional. Finalmente, mencionar que si bien en el patron IH 14 grupos obtie-
nen una distribucion inferior a la obtenida por el conjunto de la muestra, su disper-
sion media es inferior (X= -7.70%) a la dispersion mostrada por los siete grupos si-
tuados por encima de la distribucion organizacional (X=10.44%).

En la tabla 7.9 se muestran los mismos analisis realizados con los datos del tiempo 2.
En esta tabla, se observa que, si bien el nimero de grupos situados por debajo de la
distribucion organizacional en el patréon de CH es superior al nimero de grupos si-
tuados por encima, su dispersion media es menor. Asi, los 18 grupos que obtienen
una diferencia negativa cuentan con una dispersion media de -6.06%, mientras que
los seis grupos situados por encima obtienen una dispersion media de 8.96%. En el
patron CV, 14 grupos obtienen una diferencia positiva, contando con una dispersion
media de 9.06%. Finalmente, diez grupos obtienen una diferencia positiva en el pa-
trén IH y una dispersion media de 7.31% con respecto a la distribucion obtenida en
dicho patron en toda la organizacion. La dispersion media de los 15 grupos que ob-
tienen una diferencia negativa es de -5.93%.
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Tabla 7.9. Numero de grupos, suma y medias de las diferencias positivas y
negativas entre las distribuciones de los patrones grupales y los
patrones organizacionales en el tiempo 2

Perfil organizacional Tiempo 2
» CH (-2.04%)* CV (2.94%) IH (-0.58%) IV (2.42%)

Diferencias grupales ~ N* Suma® X° N Suma X N Suma X N Suma X

Dif. Positiva 6 538 896 14 1269 906 10 73.10 731 5 65.4 13.08
Dif. Negativa 18 -109.1 6.06 8 473 591 15 89 593 0 0 0
Empate 3 0 0 5 0 0 2 0 0 22 0 0

* Numero de grupos (el tamano muestral es igual a 27).

" Suma de las diferencias positivas y negativas respecto al patrén organizacional (los valores son porcentajes).

¢ Media de las diferencias positivas y negativas respecto al patrén organizacional (los valores son porcentajes).

¢ Diferencias de la media intergrupal total, respecto al patrén organizacional.

Sobre la base de los resultados mostrados una vez aplicado el procedimiento de «dis-
tribucion de las respuestas», observamos que en el tiempo 2 se produce exacta-
mente la misma distribucion de items culturales que en el tiempo 1. Por lo tanto, y
en base a los mismos indicadores empleados en el tiempo 1, debemos rechazar la
hipotesis referida al incremento de los patrones individualistas en el tiempo 2. Ade-
mas, observados los indices de dispersion (tablas 7.8 y 7.9) cabe concluir que los
GTA, en lugar de distanciarse del perfil organizacional muestran una tendencia de
acercamiento tras un aio de funcionamiento en GTA.

Podemos plantear dos tipos de explicaciones para tratar de justificar estos resulta-
dos. Por un lado, cabria cuestionarse si el modelo tedrico defendido es aplicable a
nuestro contexto. Entre las diversas razones que aduciamos como iniciadoras de un
proceso de diferenciacion de la idiocultura grupal, se hallaba la referida a la ten-
dencia a la subdivisiéon organizacional forzada por la complejidad tecnologica. Apo-
yabamos la idea de que dicha complejidad tecnolégica debiera favorecer experien-
cias de aprendizaje compartidas (Schein, 1993) que potenciaran un tipo de cultura
que Cameron y Quinn (1999) definian como de alta orientacion externa y flexible.
Concebiamos que los GTA incrementarian el tipo de cultura donde los patrones in-
dividualistas presentarian valores superiores a los mostrados por la organizacion.

Por lo tanto, y en base a los resultados, podria sostenerse que la propuesta teorica
en la que esperabamos encontrar una evolucion hacia perfiles culturales mas indi-
vidualistas no es aplicable, al menos, en este trabajo. Este hecho nos obligaria a re-
alizar planteamientos diferentes respecto al tipo de interdependencia existente en-
tre el grupo y la organizacion. Los resultados muestran que el principio de
jerarquizacion determina la tendencia que muestran los GTA a reforzar el perfil or-
ganizacional definido antes de su implantacion.

Por otro lado, podriamos tratar de justificar estos datos a partir del argumento es-
grimido previamente. Es decir, a partir de los acontecimientos ocurridos en la em-
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presa entre el tiempo 1 y el tiempo 2. Concretamente, como ya se ha senalado, el
incremento de la carga laboral ha podido incidir en favorecer una vision comparti-
da de la situacion por parte de los grupos. Este hecho se refleja en la reduccion de
la dispersion de los grupos respecto al perfil organizacional en casi todos los patro-
nes. Este razonamiento cobra importancia si establecemos una relacion entre el au-
mento de la carga laboral y el abandono de ciertos procedimientos asociados al fun-
cionamiento de los GTA, y las respuestas obtenidas en las preguntas abiertas
respecto al estilo de liderazgo organizacional, donde se observaba cémo una amplia
mayoria de los trabajadores se mostraba de acuerdo en no valorar muy positiva-
mente la forma en la que eran dirigidos.

Posiblemente, ante esta situacion negativa para el trabajo en grupo y el funciona-
miento de los GTA, los trabajadores desarrollan una vision homogénea respecto a la
empresa. La organizacion se encuentra, economicamente hablando, en una situacion
muy favorable; sin embargo, los GTA sufren una importante crisis existencial. Al igual
que ocurrio6 en el pasado, en esta ocasion, las necesidades organizacionales se impo-
nen a las necesidades grupales e individuales. Las personas deben sacrificarse en be-
neficio de la organizacion. Ambas situaciones requieren de un esfuerzo personal y co-
lectivo, que se refleja en los valores colectivistas predominantes en la organizacion.

7.2.3. Resultados referidos a las conductas de manejo de
conflictos

En la tabla 7.10 pueden observarse los resultados referidos a las diferencias existen-
tes en la cooperacion y la competicion entre el tiempo 1 y el tiempo 2, las cuales se
refieren a la hipotesis 5.5.

Tabla 7.10. Rangos promedio para los GTA en el tiempo 1y tiempo 2, prue-
ba de Wilcoxon y tamaifios del efecto asociados a las diferencias
entre rangos

Prueba de Wilcoxon
Tiempo 1 Rangos Rango Rangos Rango N 4 Sig. n
positivos promedio negativos promedio

Coope.2-Coope.1  5146.50 70.50 6481.50 82.04 157  -1.23* 219  .0096

Compe.2-Compe.1  6327.00 72.72 5608.00 83.70 157  -649" 516 .0027

* basado en los rangos positivos (prueba de rangos con signo Wilcoxon).
> basado en los rangos negativos (prueba de rangos con signo Wilcoxon).

Los resultados de la tabla 7.10 muestran que las diferencias en la cooperacion y la
competicion entre ambos tiempos no son estadisticamente significativas. La ten-
dencia de ambos estilos es de direccion opuesta. Los tamafios del efecto asociados
a la prueba de Wilcoxon para la cooperacion (1?=.0096) y para la competicion
(1’=.0027), ponen de manifiesto que las diferencias son de escasa magnitud.
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Para examinar las conductas de cooperacion y competicion, se realizaron correla-
ciones y se aplicaron pruebas no paramétricas. En la tabla 7.11 se muestran las co-
rrelaciones existentes entre la cooperacion y la competiciéon para los GTA en el
tiempo 1y en el tiempo 2 (hipotesis 5.7).

Tabla 7.11. Correlacion t de Kendall entre la cooperacion y la competicion
para los GTA el tiempo 1 (diagonal inferior) y en el tiempo 2
(diagonal superior)

Conductas 1 2
1. Cooperacion - .073
2. Competicion -075 -

* p<.05.

** p<.0l.

Ninguna de las dos correlaciones muestra valores estadisticamente significativos. Se
observa un cambio de signo de la correlacion, sin embargo, la magnitud de la co-
rrelacion tanto en el tiempo 1 como en el tiempo 2 es muy pequeiia.

De acuerdo a las explicaciones planteadas con anterioridad, consideramos que una
de las razones por las que no se produce dicha asociacion podria radicar en la au-
sencia del proceso de diferenciacion individual, y en la ausencia del incremento de
los patrones individualistas, como consecuencia de una elevada carga de trabajo. En
definitiva, cabe subrayar que los GTA no han aprendido a trabajar como equipos.
Por lo tanto, la propuesta tedrica segin la cual se defendia la existencia de varias ra-
zones para el uso conjunto de las conductas de cooperacion y competicion en los
contextos organizacionales no se sustenta.

Si bien en contextos interdependientes (p. €j.: los grupos de trabajo) los conflictos
reflejan tipos de interdependencia negativa -el tema del conflicto- y positiva -€l ob-
jetivo del grupo-, lo que puede favorecer el uso de conductas de cooperacion y de
competicion (Van de Vliert, 1999), cuando la situacion se define por una alta carga
laboral, se prioriza el tipo de interdependencia positiva, cooperando para el logro de
los objetivos, y evitando las confrontaciones que puedan retrasar el ritmo de trabajo.

Leung (1997) propuso que las conductas de compromiso, dado que requieren de
una dura discusion y negociacion, pueden ser interpretadas como amenazantes para
la perdurabilidad de la relacion. La evitacion del conflicto es una estrategia que pro-
porciona algo de tiempo a las partes en conflicto y, en contextos colectivistas, pue-
de ser concebida como una estrategia para evitar la desintegracion. Asi, tal y como
muestran los resultados, los miembros de los GTA en el tiempo 2 tienden a reducir
la importancia del compromiso, asi como a incrementar la importancia de la evita-
cién con respecto a los resultados expuestos en el tiempo 1. Posiblemente, dada la
situacion de exigencia laboral, las personas tienden a rechazar conductas que pue-
den desembocar en la desintegracion de los grupos o dificultar la orientacion hacia
la tarea imperante.
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Sustentabamos la idea de que la cooperacion es necesaria en los grupos, pero la
competicion constituia un elemento inherente a las relaciones humanas y, mas aun,
en contextos laborales. El aprendizaje que, bajo condiciones normales, debia pro-
ducirse dentro del GTA favoreceria la integracion de la cooperacion con la autono-
mia personal, y con la capacidad de reforzar las opiniones personales en el interior
del grupo. Este aprendizaje llevaria a los individuos, a partir del sentimiento de in-
terdependencia, a utilizar de forma equilibrada tanto estrategias de competicion
como de cooperacion para solucionar los conflictos (Ayestaran, 1999; Van de Vliert,
1999). Las razones que sustentaban el incremento de la autonomia personal, asi
como la ausencia del incremento en los patrones individualistas, son coherentes
con los resultados observados en torno a las conductas de manejo de conflictos. Es-
tos resultados pondrian en cuestion nuestro enfoque tedrico, el cual subrayaba que
los GTA en contextos colectivistas, inciden, a lo largo del tiempo, en el incremento
tanto de las conductas cooperativas como de las competitivas, dado que potencian
la importancia que tiene el defender, a partir de la diferenciacion, los puntos de vis-
ta personales.

Aunque, también podria sustentarse la idea de que -en la linea de lo que venimos
defendiendo- la reduccion del trabajo en GTA, como consecuencia de la falta de
prevision del incremento de la carga laboral, ha contribuido a aumentar la evitacion
de las confrontaciones en beneficio de finalizar la tarea en los plazos establecidos.

«...la reunion del grupo de Mecanizado se ha retrasado hasta la semana que viene. Esta-
mos hasta arriba de trabajo y, la verdad, los animos estan un poco calientes.» (Responsa-
ble de Orko, Mayo de 2001).

Posiblemente, estos problemas para la celebracion de las reuniones constituyan un
indicador importante de lo que venimos argumentando. Asi, pueden potenciar el
mensaje de que lo importante no son los GTA ni las reuniones como tal, sino esfor-
zarse en la finalizacion de la tarea sin perder el tiempo en «discusiones inutiles».

Con todo, no puede sostenerse que los GTA hayan influido en el inicio de una trans-
formacion de la cultura organizacional basada en la transformacion del estilo de li-
derazgo, el aumento de las conductas competitivas de forma interdependiente a las
cooperativas, y el incremento de una definicion de Si mismo menos colectivista y
mas individualista.

Por lo tanto, las preguntas que nos hacemos son evidentes: el enfoque teorico re-
ferido a la transformacion de la cultura de la organizacién es aplicable para empre-
sas de tipo cooperativo que inician un proceso de transformacion a partir de GTA?

Es conveniente recordar que planteabamos un enfoque teorico en el que defendia-
mos que, el grado de colectivismo inicial presente en la organizacion, definia la for-
ma en la que la persona se relacionaba con sus grupos; y que la introduccion de gru-
pos pequeiios autogestionados, influiria sobre la importancia que se concedia a
cada trabajador. Asi, al transformar el contexto de comunicacion en una unidad mas
pequena, la opinién de cada persona en el grupo cobraria mas importancia. Se es-
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peraba que, de este modo, en el GTA, cada individuo contase con la posibilidad de
ser escuchado, de dar su opinion y de influir sobre las decisiones del grupo, refor-
zando este hecho su autonomia personal y encontrando un equilibrio -a través de
los procesos de diferenciacion e integracion y de formar emergente- entre la auto-
nomia personal y la jerarquia, transformando los GTA en equipos de trabajo. Los
equipos de trabajo definirian su propia idiocultura mas autogestionada y participa-
tiva, la cual incidiria en la transformacion de la cultura organizacional.

Sin embargo, este hecho no ha podido ser contrastado por lo que, posiblemente, de-
bamos establecer otras propuestas, o bien, podriamos cuestionarnos si, siendo la
argumentacion teorica apropiada, es el fracaso del establecimiento y desarrollo de
los GTA lo que ha mediado los resultados. No tenemos evidencia empirica que nos
permita concluir que el enfoque tedrico defendido sea acertado o no, lo que si po-
demos mencionar es que, el hecho de que los GTA no hayan tenido el éxito espe-
rado, ha influido en la frustracion de las expectativas de los trabajadores, en la alte-
racion de los procedimientos asociados a los mismos y, por lo tanto, en los
resultados observados en esta investigacion en el tiempo 2.
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Conclusiones

8.1. Introduccion

Tomando en consideracion los resultados respecto a las caracteristicas de efectivi-
dad de los grupos de trabajo y la evolucion de la percepcion del liderazgo entre el
tiempo 1y el tiempo 2, la primera conclusion general es que la implantacion de los
GTA no se ha realizado con éxito. Opinamos que existen varias razones por las cua-
les esta experiencia de organizacion participativa no ha sido exitosa, los cuales tra-
taran de ser expuestas en los siguientes parrafos. Toda reestructuracion organiza-
cional que busque incrementar la participaciéon (como, por ejemplo, el
establecimiento de GTA), constituye un proceso vivo, en constante movimiento que
debe ser gestionado de forma proactiva, clara y consensuada. Dada la complejidad
existente en las organizaciones, no es posible establecer un plan fijo con la expec-
tativa de que sea efectivo; sino que, cada organizacion, muy probablemente, re-
quiera de una reflexion idiosincrasica que determine los procedimientos que mejor
se adapten a su historia, sus formas de comunicacion y la naturaleza de las relacio-
nes de poder existentes en la misma.

A lo largo de la discusion de las hipotesis, hemos tratado de ofrecer algunos razo-
namientos que justificasen los resultados obtenidos. En los siguientes parrafos tra-
taremos de realizar una reflexion en torno a las implicaciones que este estudio pu-
diera tener tanto para los investigadores como para los profesionales inmersos en el
ambito de las organizaciones. Para ello, tratamos de extraer conclusiones tomando
como referencia la realidad organizacional donde se lleva a cabo este estudio y pro-
fundizamos en los planteamientos de la literatura acerca de los problemas y resis-
tencias en la implantacion de grupos/equipos de trabajo en las organizaciones.

8.2. Contexto organizacional y dificultades
de implantacion de GTA

En las reflexiones que a continuacion se presentan, se han tratado de tomar en con-
sideracion, tanto los resultados obtenidos como la informacion documental anali-
zada durante la investigacion. A partir de tales analisis, hemos estimado oportuno
proponer algunas razones por las cuales la experiencia de los GTA no ha resultado
fructifera. Expresamos estos razonamientos con un doble objetivo. Por un lado, es-
peramos que contribuyan a complementar los argumentos tedricos esbozados a lo
largo de la tesis, y por otro, que constituyan fuentes de nuevas ideas tanto para los
investigadores como para los profesionales interesados en esta tematica.
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Asumimos que las razones asociadas al abandono del trabajo en gruposy de los GTA
son diversas y se encuentran a varios niveles:

A) Dinamicas de poder entre estamentos

Una de dichas razones se encuentra al nivel de las dinamicas de poder entre el Con-
sejo Rector y el Consejo de Direccion de la empresa. Ademas de los 6rganos gesto-
res mencionados, juzgamos que también debiera considerarse el Consejo Social
(maximo organo representativo de lo que debiera suponer una democracia organi-
zacional en una cooperativa); sin embargo, al igual que menciona Kasmir (1999), en
ocasiones este 6rgano no cuenta con los mecanismos apropiados para influir sobre
la toma de decisiones estratégicas y, a veces, tampoco es tratado como un medio
eficaz de transmision de informacion, por lo que algunos autores han denunciado
su poca funcionalidad.

El Consejo Rector de Orko (al igual que la mayoria de los Consejos Rectores de las
cooperativas pertenecientes a MCC) estd compuesto por trabajadores (con distintos
grados de responsabilidad sobre el producto) socios de la cooperativa. Estos traba-
jadores, dada su responsabilidad sobre el trabajo, habitualmente, tienen un contac-
to directo con el resto de operarios. El Consejo Rector representa un 6rgano que ne-
gocia directamente las decisiones con el Consejo de Direccion (formado por el
Gerente y otros directores de departamentos).

En la larga y debatida reflexion estratégica que tuvo lugar antes de la implantacion de
los GTA y el sistema de minifabricas, las personas que conformaban el Consejo Rec-
tor de Orko mostraron su acuerdo respecto al nuevo sistema de trabajo. La pregunta
que nos hacemos tras observar los acontecimientos en torno a los GTA es ;cOmo se
entendi6 tal acuerdo? Es decir, pensamos que cabe la posibilidad de que dicho acuer-
do no se entendiera de igual forma por todas las partes. Es posible que, mientras que
desde el Consejo de Direccion se concibiera como un logro compartido y con unas
responsabilidades compartidas sobre el mismo, quizas, desde el Consejo Rector se
percibiera como un logro de los que representan los intereses de los trabajadores.
Este hecho, aunque pueda parecer baladi, no lo es tanto, dado que entender el acuer-
do como un logro del que representa los intereses de los trabajadores favorece el es-
tablecimiento de una clara y clasica distincion entre dos 6rganos de poder. Teorica-
mente, se espera que en una cooperativa se produzcan dinamicas de cooperacion,
confianza y sinceridad entre ambos 6rganos en torno a las decisiones importantes
que afectan al futuro de la empresa. Es decir, un tipo de comunicacion clara y honesta
acerca de como solucionar los problemas y los conflictos de la organizacion.

Consideramos que si dicha comunicacion y cooperacion no se produce de forma
habitual entre ambos 6rganos, entonces se tiende a replicar una distincion intere-
sada entre el que desea erigirse como garante del bienestar de los trabajadores y el
que, por encima de dichos intereses, prioriza su propio bienestar. Pero, posible-
mente, esta distincion no represente adecuadamente la realidad de la empresa, la
cual necesita, cada vez con mayor impetu, encontrar formas de comunicacion, a to-
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dos los niveles, que tomen en consideracion el conocimiento de todos y cada uno
de los que hacen posible su existencia.

En definitiva, nos referimos a la existencia de una cultura y formas de actuacion cla-
sicas de las Sociedades An6nimas, donde los sindicatos velan por los derechos del
colectivo de trabajadores a través de los comités de empresa y las negociaciones co-
lectivas, «frente» a la direccion de la empresa, la cual, habitualmente, es percibida
como humanamente insensible y excesivamente preocupada por los intereses eco-
némicos. Juzgamos, pues, que en Orko se produce también esta interesada distin-
cion entre la clase trabajadora, cuyos intereses los defiende el Consejo Rector, y el
capital, cuyos intereses los defiende el Consejo de Direccion y sobre el que se trans-
fiere toda la responsabilidad de los resultados negativos. Esta dindmica, mas que fa-
vorecer la busqueda de soluciones conjuntas, favorece la creacion de chivos expia-
torios y la busqueda de culpables.

B) Modelos mentales

Otra de las razones o justificaciones de la inoperatividad de los GTA puede encon-
trarse al nivel de los modelos mentales existentes en las personas encargadas de pro-
mover los cambios organizativos. Cuando aludimos al concepto de modelos menta-
les, nos referimos a las formas de interpretar los mensajes, ideas y propuestas
asociadas al cambio organizativo (Cannon-Bowers, y cols., 1993). Estos modelos
mentales podrian ser vinculados a la teoria X o a la teoria Y de McGregor (1960).
Como ya es conocido, las presunciones que representan la teoria X defienden que
a los trabajadores no les gusta su trabajo y es necesario coaccionarles con una su-
pervision muy estrecha para que sean productivos. Ademas, se asume que las per-
sonas desean ser dirigidas y no requieren de responsabilidad para el desempeino de
su trabajo. Por el contrario, la teoria Y parte de la presuncion de que los trabajado-
res pueden auto-dirigirse y auto-controlarse. Ademas, el trabajador normal puede
aprender, aceptar y buscar responsabilidad; asi, a éste se le considera como cual-
quier otro miembro de la sociedad, con imaginacion, ingenuidad y creatividad.

Puede ser facilmente inferido que partir de las presunciones defendidas por la teo-
ria X, dificultaria enormemente un proceso de cambio que buscara descentralizar
las decisiones y tratara de situar el poder de las decisiones en la cadena de valor de
la empresa: en los trabajadores. Por el contrario, partir de las presunciones defen-
didas por la teoria Y, facilitaria dicho proceso. Posiblemente, las presunciones aso-
ciadas a la teoria X de McGregor presentes en ciertos directivos, hubieran favoreci-
do la adopcion de actitudes negativas o la falta de credibilidad hacia ciertas «<modas»
que remarcaran temas tan complejos como el conocimiento y la participacion. Pen-
sar que iniciar un proceso de cambio descentralizador y participativo no es mas que
una «moda», también favorece las resistencias asociadas a la delegacion del poder de
aquellos que comparten mas presunciones de la teoria X que de la teoria Y.

La resistencia de la delegacion del poder también puede reflejar el miedo a la pérdida
de relevancia o reconocimiento. De hecho, es posible que algunos encargados, dado
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que perdian capacidad decisoria, mostraban dudas sobre las opciones de éxito de los
grupos. Paralelamente, tanto el departamento comercial como el de calidad ven rede-
finidas sus tareas. El primero muestra resistencias a la hora de establecer vinculos di-
rectos entre los clientes y los responsables de minifabricas. El departamento de calidad
pasa de ser controlador de la calidad del producto y de los procesos, a adoptar un rol
de facilitador de la produccion, reduciendo su grado de control.

Algunos autores han puesto de relieve que, en muchas ocasiones la implantacion de
sistemas socio-técnicos como los GTA, generan cierta reticencia en los 6rganos de
gestion intermedios dado que, el éxito de estas formas de trabajo, puede implicar la
reduccion de la importancia de dichos 6rganos e incluso su desaparicion (Hackman
y Oldham, 1980). Cuando existe el peligro de que, por delegacion, se deje de ejer-
cer una funcion que tedricamente s6lo una persona o grupo podia realizar, enton-
ces resulta dificil que las personas afectadas se inclinen a deshacerse de las respon-
sabilidades asociadas a dichas tareas. El reconocimiento y el sentimiento de
percibirse imprescindible son dos grandes motivadores del trabajo.

C) Contingencias organizacionales

En paginas precedentes mencionabamos que, en nuestra opinién, uno de los ele-
mentos objetivos relacionados con la reduccion de la satisfaccion laboral de los tra-
bajadores y con la reduccion de las caracteristicas asociadas a los grupos, era el fac-
tor de la carga laboral (o la ausencia de planificacion para su gestion). Asociada a esta
variable, un acontecimiento ocurrido a finales del ano 2000 pudo influir en la reduc-
cién de la credibilidad de los trabajadores hacia la direccion. En esta época, cuando
los GTA llevaban casi 10 meses trabajando (antes de la toma 2), se produjo una im-
portante demanda por parte de un cliente de la empresa. Dicha demanda exigia una
importante negociacion de los horarios de trabajo que, a corto plazo, requeria un ho-
rario de seis dias de trabajo a la semana durante tres meses. El conocedor de estas vi-
cisitudes no necesita de explicacion para saber que este tipo de negociaciones des-
gastan mucho, tanto a los directivos como a los trabajadores. Tras muchas reuniones
y desencuentros, finalmente, los trabajadores aceptaron trabajar los fines de semana,
dado que no observaban ninguna otra alternativa. Tras la organizacion de los turnos,
los grupos y personas que trabajarian los fines de semana y tras haber invertido en
esta tarea mucha energia y mucho tiempo, el susodicho cliente anul6 el pedido.

El problema entonces era adoptar una postura entre dos alternativas. O bien, se
mantenian los compromisos adoptados para los fines de semana (acumulando
«stock» para el futuro), o bien, se anulaban todas las decisiones. Finalmente, se de-
cidi6 anular todo lo acordado con los trabajadores respecto al trabajo del fin de se-
mana. Este hecho gener6 un importante malestar, y pensamos que tuvo un efecto
negativo en la credibilidad de los trabajadores acerca del Consejo de Direccion y en
torno a su capacidad organizativa.

Desafortunadamente para el funcionamiento de los GTA, varias semanas después,
pudo confirmarse, nuevamente, un incremento importante de la cartera de pedi-
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dos, lo cual obligaba, no solo a establecer unos meses de trabajo de fines de sema-
na, sino a proyectar un calendario que considerara el trabajo de fines de semana
para todo el afio 2001. Evidentemente, este acontecimiento reactivo el malestar vi-
vido semanas atras y muchos trabajadores adoptaron una postura reivindicativa, ar-
gumentando que legalmente no se les podia obligar a cumplir con esas exigencias.

Muchos otros, una vez mas, demostraron estar dispuestos a afrontar la situaciony a
sacrificarse por «suw» empresa. De hecho, como consecuencia de esta situacion, se
crearon tres tipos de colectivos de trabajadores. El primero no aceptaba los pluses
economicos por el trabajo de fin de semana. Este colectivo era el que mas quejas
presentaba y se negaba a acudir al puesto de trabajo los sabados (y en ocasiones los
domingos), alegando cualquier excusa que colectivamente se sabia no constituia un
impedimento real. El segundo, lo representaba un colectivo de trabajadores que es-
taban interesados en incrementar sus ingresos y no les importaba trabajar los fines
de semana. También protestaban, pero cumplian los plazos establecidos y los dias
de trabajo. Mostraban acuerdo con el grupo anterior en la reivindicacion de mayo-
res pluses. El tercer colectivo lo representaban los trabajadores que entendian la ne-
cesidad de trabajar los fines de semana, pero pedian la finalizacion programada del
sexto dia de trabajo.

En este contexto, los jefes de grupo, y dada la importante reduccion de la credibili-
dad sufrida por la direccion, asumieron un rol de constantes negociadores para con-
vencer a los miembros mas reacios de la necesidad de trabajar los fines de semana.
Para muchos jefes de grupo, este fue un proceso muy duro donde debian manejar
las quejas de sus companeros que, en ocasiones, trataban de convencer al resto del
grupo para que boicotearan los horarios establecidos y se cifieran a la jornada labo-
ral ordinaria. Se generan asi conflictos intragrupales -en la mayoria de los casos la-
tentes y evitados- entre los que defienden la postura del sacrificio y los que recla-
man que no estan dispuestos a ser manipulados y exigen responsabilidades a los
directivos.

Mientras tanto, el trabajo debe realizarse y los que aceptan venir los fines de sema-
na encuentran que algunos companeros no asisten al trabajo. Un sentimiento de in-
justicia y discriminacion se extiende entre los que se sacrifican con respecto a los
que adoptan la postura opuesta. En este contexto, los jefes de grupo realizan una la-
bor inmensurable, poniendo todo su conocimiento tacito al servicio de la organiza-
cion y tratando de lograr el compromiso de las personas con el trabajo. Esta ardua
tarea influye en que muchos jefes de grupo se quejen y otros acaben abandonando
sus responsabilidades como jefes de grupo.

Probablemente, esta situacion pudo producir fallos técnicos en el trabajo (p. €j.:
errores en la maquinaria por la saturacion del trabajo; incremento de tiempos labo-
rales, errores asociados al cansancio, etc) los cuales, en ultima instancia, pudieron
afectar a la reduccion de la productividad observada a lo largo del tiempo.

Debemos mencionar que unos meses antes de la desintegracion de los GTA, Orko
estaba inmerso en un proceso de reflexion que trataba de buscar una solucion a la
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problematica de la carga laboral. De hecho, desde el Consejo de Direccion se reali-
zarian varias propuestas para la solucion de los problemas técnicos asociados a cier-
tas secciones y para la reduccion programatica del sexto dia de trabajo. Otro de los
temas que Orko necesitaba afrontar se referia al establecimiento de un marco nor-
mativo para la gestion del tiempo de trabajo. Muchos de los acontecimientos eran
nuevos y Orko no contaba con las herramientas apropiadas para solucionarlos. En
dicho marco normativo se profundiza acerca de como mantener la filosofia coope-
rativa, buscando un equilibrio, siempre inestable, entre tres aspectos: La rentabili-
dad/recursos escasos, la satisfaccion del cliente y la calidad de vida de los trabaja-
dores. Lo cual queda reflejado en la figura 8.1.

Figura 8.1. Equilibrio entre tres necesidades fundamentales
de la organizacion

Rentabilidad necesaria
y escasez de recursos

Calidad de vida

] B SE— Satisfaccion de los clientes
de los trabajadores

El objetivo principal de las empresas es la rentabilidad economica, sin la cual, posi-
blemente, no quepa plantearse la calidad de vida de los trabajadores ni la satisfac-
cion del cliente. La cuestion radica en plantearse si el sistema capitalista actual per-
mite algun tipo de adaptacion al mercado que no sea bajo parametros inicamente
economicos, los cuales no entienden de necesidades psicosociales, solidaridad, dis-
criminacion y desarrollo sostenible. En nuestro contexto es comunmente aceptado
que, una de las pocas oportunidades que tienen las organizaciones de competir en
un mercado dominado por las grandes multinacionales que ofrecen precios muy ba-
jos, es favoreciendo, a largo plazo, la creacion de contextos donde los trabajadores
puedan desarrollarse plenamente como personas y puedan utilizar su autonomia y
conocimiento.

Si en algo debiera diferenciarse el cooperativismo (y las empresas de economia so-
cial en general) es en buscar un camino de equilibrio entre estos tres elementos.
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8.3. Dificultades para el funcionamiento
eficaz de los grupos/equipos de trabajo
autogestionados

Cada vez son mas las voces que se muestran cautelosas en considerar al trabajo en
equipo y a sus multiples variantes (Grupos de Trabajo auténoms, equipos autoges-
tionados, equipos de proyecto, etc) como recetas aplicables a cualquier problema-
tica organizacional (Bramel y Friend, 1987; Ezzamel y Willmott, 1998; Holpp y
Phillips, 1995; Sinclair, 1992). De hecho, tal y como han demostrado los resultados
obtenidos en esta investigacion, las dificultades e inconvenientes asociados a estas
formas de organizacion del trabajo son multiples. Si bien en el capitulo tres refleja-
bamos las ventajas de los GTA (porque asi lo aconsejaba la literatura), es momento
de reflejar algunas de las dificultades asociadas a la implantacion de estos sistemas
de trabajo descentralizados (porque asi lo han indicado nuestros resultados).

Tabla 8.1. Posibles inconvenientes asociados a los grupos/equipos
de trabajo y al trabajo en grupo

1. Mayor lentitud en los procesos laborales.

2. Posible reduccion de juicios criticos y aumento del conformismo, derivados del deseo
de pertenencia al grupo y el temor a ser excluidos.

3. Dificultades de coordinacion, si existen carencias de comunicacion.
4. Posible manipulacion por parte de las minorias poderosas dentro de los grupos.

5. Discriminacion por razones de género, estatus, etnia, edad, etc. de las contribuciones
de ciertos miembros del grupo.

6. Posibilidad de incremento de la pereza social, difusion de responsabilidades, polariza-
cioén de juicios, pensamiento grupal, etc.

7. Inmediata toma de decisiones con objeto de evitar la confrontacion (complacencia
grupal).

8. Resistencias asociadas al trabajo en grupo y a la aceptacion de mayores cotas de res-
ponsabilidad.

Fuente: (Adaptado de Alcover, 2003: 212).

Los resultados obtenidos en nuestra investigacion, nos permiten extraer varias re-
flexiones criticas que pueden ser utiles para exponer razones por las cuales estruc-
turas como GTA pueden no tener éxito en su implantacion.

A) Definicion «ad hoc» de los grupos

Parece existir una definicion «ad hoc» por parte de los 6rganos de poder de las em-
presas en torno a lo que se consideran «grupos de trabajo buenos» y «grupos de tra-
bajo malos» en funcion del impacto que éstos muestran Unica y exclusivamente en
la rentabilidad economica. Por lo tanto, la situacion econoémica de la organizacion'y
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las prospecciones de futuro deben ser tomadas en consideracion antes de evaluar la
posibilidad de iniciar cualquier experiencia de GTA o de naturaleza similar. De esta
forma, se hace necesario reconocer que el factor econémico juega un papel deter-
minante en éxito o fracaso de estas intervenciones; por ello, el término «sistema so-
cio-técnico» debe ser extendido al término «sistema socio-técnico-econémico» con
un énfasis similar en las tres dimensiones.

B) Los grupos de trabajo no son panaceas

El origen de ciertos fracasos de iniciativas para lograr el incremento de la participa-
cion, puede estar situado en una ideologia expansiva y equivocada que considera
que los grupos/equipos de trabajo constituyen una receta aplicable a cualquier de-
ficiencia o sirven para satisfacer las necesidades individuales (sociabilidad, partici-
pacion, auto-realizacion, etc.), organizacionales (productividad, desarrollo organi-
zacional, efectividad) e incluso sociales (sociedades mas cooperativas, etc.), sin
tomar en consideracion las posibilidades reales de implantacion y desarrollo de es-
tas formas de trabajo.

En términos generales, la literatura sugiere que los altos grados de autogestion que
persiguen los GTA son mas adecuados para tareas creativas no rutinarias, que de-
penden de los cambios tecnoldgicos y de las necesidades de los clientes y son de-
sempenadas en ambientes dinimicos. Sin embargo, atn partiendo de tareas no cre-
ativas pueden generarse los contextos para que los niveles de autogestion vayan
incrementandose.

Una organizacion que funciona con una gran burocracia y tiene establecido un es-
tilo de liderazgo jerarquico, encontrara infinidad de dificultades para implantar gru-
pos/equipos de trabajo. En definitiva, los GTA y los equipos de trabajo sirven para
ciertas cosas en ciertos contextos y bajo ciertos procedimientos. Tratar de implan-
tar estructuras de trabajo descentralizadas para solucionar cualquier problematica,
puede traer consigo el fracaso de dichas iniciativas. Por lo tanto, dado que los gru-
pos de trabajo pueden contar con multitud de tipos de tareas, contextos y compo-
siciones, requieren de definiciones especificas en funcion de dichos contextos,
composiciones y tipos de tarea (Payne, 1988).

«Los equipos no satisfacen necesariamente las necesidades individuales, y no contribu-
yen necesariamente al incremento de la satisfaccion individual o al desempefio y efecti-
vidad organizacional. De forma opuesta, es posible que la obcecacion con los equipos 'y,
consecuentemente, los requerimientos sobre los individuos para que trabajen en las reu-
niones signifique simplemente que las organizaciones no estin obteniendo el mejor de-
sempeno por parte de muchos de sus trabajadores» (Sinclair, 1992: 617).

C) Razones por las cuales fracasan los equipos

En base a las respuestas ofrecidas por mas de 230 empresas norteamericanas More-
no y Gonzalez (1996: 51) exponen los siguientes datos cuantitativos acerca de las
razones por las cuales fracasan los equipos. Un 65% de tales empresas mencionan
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que los equipos fracasaron por contar con objetivos poco claros, un 46% lo atribu-
yeron a la ausencia de un lider claro, en un 45% se denunci6 una falta de compro-
miso mutuo de las partes implicadas (trabajadores y directores), en el 40% de los ca-
sos la falta de apoyo de la direccion fue la razon mas mencionada, mientras que un
30% y 22% mencionaron que no se trataba de una prioridad y que no existia un sis-
tema de retribucion adecuado, respectivamente. Como puede observarse casi todas
las razones, si no todas ellas, son atribuibles a errores en la estructuracion y disefio
de los equipos, los cuales se situarian a nivel de los directivos.

En este sentido, J. Richard Hackman public6 en 1998 una recopilacion de los erro-
res mas habituales cometidos tanto en el disefilo como en el apoyo a las estrategias
de implementacion de grupos/equipos de trabajo auténomos. Al menos los errores
2, 4y 5 pueden estar asociados a lo ocurrido en Orko.

1. Denominar a la unidad de desempefio equipo pero realmente gestionar centran-
dose en los individuos. (Los directores en ocasiones tratan de capturar los bene-
ficios del trabajo en equipo simplemente declarando que algun conjunto de per-
sonas es un equipo y que por lo tanto los miembros deben funcionar de acuerdo
a esa nueva denominacion. Los equipos reales no pueden ser creados de esa ma-
nera, sino que requieren de un disefio cuidadoso y un proceso de desarrollo).

2. No lograr un equilibrio en la gestion de la autoridad. (En ocasiones no se espe-
cifica con suficiente claridad quién es responsable del trabajo o qué partes per-
tenecen a los equipos o a los directores o jefes. En ocasiones se tiende a delegar
virtualmente todo el poder en el equipo y en otras los jefes mantienen todo el
poder. Lograr un equilibrio al respecto es una tarea muy complicada que requie-
re del conocimiento, habilidades y perseverancia).

3. No desmantelar las estructuras organizacionales existentes para que los equipos
cuenten con el xempoderamiento» suficiente para desempenar su trabajo. (Para
Hackman aquellos grupos con estructuras apropiadas tienden a desarrollar pro-
cesos internos positivos, mientras que aquellos grupos con ausencia de estruc-
turas tienden a estar plagados de «pérdidas de procesos». Una estructura que per-
mite el trabajo en equipo adecuado tiene tres componentes: a) una tarea de
equipo bien disefiada (completa, auténoma, con feedback, etc); b) un grupo con
una buena composicion (nimero de miembros, habilidades, etc) y ¢) especifi-
caciones claras de las normas basicas que esclarecen lo que se «debe» y lo que
«nunca se debe hacer.

4. Establecer objetivos de equipo desafiantes, pero, no ofrecer el apoyo organiza-
cional necesario. (Incluso los equipos perfectamente disefiados, con buena com-
posicion y normas consensuadas pueden fracasar si no cuentan con el apoyo or-
ganizacional adecuado. Los apoyos fundamentales incluyen: a) recompensas
basadas en los logros del grupo/equipo; b) formacion técnica y formacion en ha-
bilidades para el trabajo en equipo; ¢) un sistema de informacién que propor-
cione los datos necesarios para modificar estrategias o mantenerlas y d) los re-
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cursos basicos como equipamiento, herramientas, tecnologia, espacio, seguri-
dad, dinero, personal, etc., que requiera €l trabajo.

5. Asumir que los miembros ya poseen las habilidades necesarias para trabajar ade-
cuadamente como un equipo. (Una vez el grupo ha sido formado y le ha sido
asignada su tarea, los directivos, en ocasiones, asumen que su trabajo esta hecho.
Sin embargo puede producirse un importante rechazo al trabajo en equipo cuan-
do los miembros no cuentan con experiencia previa o no poseen las habilidades
adecuadas para dicha interacciéon. Un elemento determinante puede ser el ofre-
cer a los equipos la suficiente facilitacion, entre otros aspectos, en la organiza-
cion de las tareas, en las técnicas basicas para el trabajo en equipo, en las habili-
dades cognitivo-sociales para redefinir las situaciones conflictivas, en la
adquisicion de aprendizajes-habilidades de comunicacion y en la clarificacion de
los roles de equipo (Belbin, 1993).

Algunos resultados de las investigaciones entorno a la evolucion de los grupos de
trabajo han identificado tres periodos en los cuales los grupos de trabajo se mues-
tran receptivos a este tipo de facilitacion: a) al inicio, cuando el grupo esta inician-
do su trabajo; b) en el medio del ciclo de su vida, cuando la mitad del trabajo se ha
realizado o la mitad del tiempo de la vida grupal se ha cumplido -por ejemplo, en
los grupos de proyecto- y ©) al final, cuando un proceso de trabajo concluye (Ger-
sick, 1988; ver capitulo cuatro).

D) Dar poder a la persona

En las corrientes de pensamiento acerca del futuro y del desarrollo de las empresas
y de las nuevas formas de gestion, se hace especial hincapié en el papel extremada-
mente relevante de la persona. En este discurso existe cierto peligro que debe ser to-
mado en consideracion. En la literatura en torno a las acciones dirigidas a incremen-
tar la participacion de los trabajadores en la empresa, suelen apuntarse una serie de
practicas universales como la intervencion a partir de grupos/equipos de trabajo.
Este tipo de practicas pueden ser malinterpretadas como practicas opuestas a un dis-
curso contemporaneo, donde la persona es considerada como el niicleo de toda ac-
tividad, dado que en ella reside el conocimiento 1til para la organizacion. Por ello, es
importante que dicho discurso de exaltacion individual vaya acompanado de la ne-
cesaria cooperacion y de la unidad fundamental del trabajo que constituyen los gru-
pos/equipos de trabajo en las organizaciones. De lo contrario, existe un riesgo im-
portante de aislar a la persona.

Si la relevancia del individuo se separa excesivamente del papel de los grupos en el
trabajo y de la comunicacion y cooperacion interpersonal, puede caerse en un «in-
dividualismo psicolégico» que representa un tipo de individualismo concebido
como egoismo y ausencia de interés por los demas. Por el contrario, existe una ver-
tiente deseable del individualismo, denominada «individualismo ético», que consis-
te -tal y como hemos venido defendiendo a lo largo de esta tesis- en ejercer la au-
tonomia y utilizarla dignamente. Este «individualismo ético» se define como la
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capacidad de las personas (y de los grupos sociales) de distanciarse de lo estableci-
do para crear nuevas formas de existencia mas justas y humanas (Camps, 1993).

E) Tension entre la estrategia de produccion y el diseiio de los grupos

El fracaso de algunos procedimientos para aumentar la participacion de las perso-
nas en el trabajo en nuestro contexto y su €xito en otros paises, podria poner de ma-
nifiesto que las iniciativas de reestructuracion organizacional se ven afectadas por
factores situados a nivel cultural.

Por ejemplo, los circulos de calidad, por tratarse de herramientas que, en muchos ca-
sos, buscan objetivos parecidos a los GTA (aunque cuentan con procedimientos di-
ferentes), constituyen un ejemplo preocupante de las iniciativas de participacion en
grupos. Tras una exitosa implementacion en Japon, los circulos de calidad se expan-
dieron rapidamente en EE.UU. en primer lugar, y en Europa posteriormente. Cuan-
do los circulos de calidad se transforman en esquemas de participacion o grupos es-
tables semi-autonomos, ponen en peligro las prerrogativas de los mandos
intermedios, quienes inmediatamente pueden poner en duda la efectividad de di-
chos ciclos. Es decir, la evidencia ha mostrado que los circulos de calidad no han ser-
vido para favorecer el establecimiento de grupos mas democraticos (Lawler y Mohr-
man, 1985: 69).

Similarmente, algunos sistemas de control de la produccion exitosamente implan-
tados en los grupos/equipos de trabajo del sureste asiatico se han enfrentado a una
importante contradiccion al ser transplantados a nuestro contexto. Supuestamente,
los grupos/equipos de trabajo tienen la ventaja de reducir el nimero de mandos in-
termedios, trasladando los procesos de direccion desde el exterior hasta el interior
del grupo. Este liderazgo intragrupal es requerido, entre otras cosas, para gestionar
los sistemas de control de producciéon como, por ejemplo, el just in time (justo a
tiempo). Los sistemas de control de la produccion como el just in time tienen la ca-
pacidad de incrementar la presion sobre los trabajadores de forma natural (Klein,
1991; Durand, Stewart y Castillo, 1999). Cada fallo se hace patente inmediatamen-
te, asi, las acciones y conductas de cada persona en el grupo estan controladas en
cada momento, incrementandose la presion sobre cada trabajador. Los ciclos de ac-
ciones estandarizadas del just in time buscan ser cada vez mas reducidos asi como
el nimero de personas que los completan. Este es uno de los fundamentos basicos
de la lean production (produccion austera) japonesa y en la cual se basan muchos
de los equipos de trabajo de aquel pais (Durand, 1999: 25). Establecer este tipo de
sistemas en los GTA puede constituir un serio impedimento al desarrollo de la au-
togestion.

En definitiva, los inesperados fracasos en la implementacion de los circulos de cali-
dad, asi como las limitaciones a la autogestion generados por los sistemas de control
de la produccion, pueden estar reflejando tanto un tipo de resistencia cultural como
de estrategias de produccion (Rafferty y Tapsell, 2001). Los grupos/equipos de tra-
bajo en base a la lean production japonesa se sustentan en una baja autonomia y una
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alta polivalencia, implicacion individual, flexibilidad, y control externo e interno al
grupo. El objetivo basico de la lean production es aumentar la productividad redu-
ciendo los costos, eliminando los despilfarros. Términos como la ergonomia, tiem-
po-y-movimiento y estandarizacion son comunes, y el grupo/equipo de trabajo se
sustenta en los procesos mas que en el desarrollo de la autonomia o la autogestion.

En la cultura occidental, sin embargo, el desarrollo de la autonomia personal y la au-
togestion han sido aspectos reforzados por perspectivas como la socio-técnica y el
enriquecimiento del trabajo (ver capitulo tres), las cuales se esfuerzan por encon-
trar un equilibrio entre la eficiencia y las necesidades psicologicas de las personas.

Algunas investigaciones han ofrecido evidencias sobre la influencia que los valores
culturales tienen sobre el éxito o fracaso de las iniciativas centradas en los gru-
pos/equipos de trabajo (para revisiones tedricas al respecto pueden consultarse los
trabajos de Adler, 1997; Bhagat, Kedia, Crawford y Kaplan, 1990; y Boyacigiller y Ad-
ler, 1991; algunas evidencias empiricas pueden hallarse en Chen, 1995; Cox, Lobel,
y McLeod, 1991; Earley, 1989; 1993; y Kim, Park y Suzuzki, 1990).

Kirkman y Shapiro (1997), identificaron dos conjuntos de resistencias culturales ba-
sicas: a) las resistencias a la autogestion y b) las resistencias al trabajo en equipo. En-
tre las resistencias a la autogestion mencionaron las divergencias entre los agentes
del cambio y los receptores del cambio, la alta distancia del poder y la orientacion
a «ser» (centrarse en actividades de no trabajo en los términos definidos por Kluck-
hohm y Strodtbeck (1961). Por otro lado, entre las resistencias para el trabajo en
equipo subrayaron la de los valores individualistas y las de las recompensas centra-
das en el trabajo individual.

Los GTA son disefiados de acuerdo con los principios de los sistemas socio-técnicos
pero son impuestos en empresas disenadas para funcionar en base a los principios
de la lean production japonesa. Quizas, en aquellas organizaciones donde los gru-
pos/equipos de trabajo autonomos no se establezcan con éxito, se estén produ-
ciendo tensiones entre los supuestos conflictivos que subyacen a la estrategia de
produccién y el diseno de los GTA. Es probable que en Japon, las penalidades de la
lean production y la ausencia de una autogestion real sean compensadas por la im-
portancia concedida a las relaciones sociales. En contraposicion, en las culturas oc-
cidentales, siendo importantes las relaciones sociales, si las necesidades asociadas a
la autonomia y al logro personal no son satisfechas por un desarrollo real de la au-
togestion de los GTA, entonces éstos pueden encontrarse con importantes resis-
tencias (Rafferty y Tapsell, 2001).

Se espera que los GTA incrementen con el tiempo su capacidad de decision sobre
los métodos y ritmos de trabajo. Sin embargo, dentro de los limites de las operacio-
nes de ensamblaje clasicas del sector de automocion, en realidad existen oportuni-
dades muy limitadas para que esto ocurra. Por ejemplo, los GTA aprenden a con-
trolar su propio desempeno calculando figuras de eficiencia y asociandolas a la
reduccion de tiempos, pero cuentan con poca libertad para alterar sus métodos de
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trabajo con objeto de mejorar sus tareas. Como menciona Durand, Stewart y Casti-
llo (1999: 439).

«El modelo dominante de cambio organizacional en el sector de la automocion ha esta-
do basado sobre los principios de la lean production la cual, como el Taylorismo de la
era precedente, sustenta la idea del cambio organizacional en términos funcionalistas.
De acuerdo con estos términos, cualquier aspecto de la organizacion que no se dirija ha-
cia el equilibrio, es visto bien como indeseado o bien como una influencia negativa para
el desarrollo saludable de la organizaciony.

Es posible que ni la realidad japonesa se parezca a la occidental como tampoco se
parecen las realidades norteamericana y la europea. De hecho, mientras que en EE.
UU. en torno al 50% de las empresas utilizan grupos de trabajo autorregulados, en
Europa, s6lo un 4% de las mas de 1400 empresas analizadas a finales de los afios 90,
utilizaban estructuras grupales autogestionadas (EPOC, 1999).

F) El grupo de trabajo como base de poder democratico o como estrategia
de control

Es importante contraponer el grupo de trabajo como una base de poder democrati-
coy de redefinicion del poder, al grupo de trabajo como objetivo de manipulacion
y de control social para el incremento de la productividad. En multiples ocasiones,
los métodos de democracia o participacion iniciados por la direccion no producen
una transferencia de poder real. Estas iniciativas se inician con el objetivo de au-
mentar la cantidad y calidad de la produccion, y en ocasiones, con el objetivo de
controlar la rebelion de ciertos trabajadores. Dichas practicas estan predestinadas al
fracaso si no se convence a los trabajadores (con acciones creibles) de que, las mis-
mas, se implantan en su propio interés y beneficio. La transferencia de poder y par-
ticipacion, aunque exitosa inicialmente, tendera, a largo plazo, a despertar cinismo
y sospechas a menos que se produzca un avance real en la participacion democra-
tica en el trabajo.

Si logrando convencer a los trabajadores de la conveniencia de las nuevas iniciativas
de descentralizacion, éstas, con el paso del tiempo, se percibieran como estrategias
con objetivos exclusivamente econémicos, establecerian un precedente muy negati-
vo para futuras iniciativas. Pero no sélo eso, se estaria demostrando, nuevamente,
que «la persona», €l trabajador, es un elemento manipulable a favor de las necesida-
des de desarrollo econémico. Esta idea daria la razon a aquellos que defienden que
hablar de participacion es hablar de someter al trabajador a los deseos de la direc-
cion. Es hablar de estructuras que dificultan intencionadamente la afiliacion sindical.

Consideramos que tanto el sindicalismo como la patronal muestran ciertas reticen-
cias a la hora de abordar el tema de la participacion. De hecho, todos los sindicatos
(ESK, UGT Euskadi, CCOO Euskadi, ELA-STV, LAB) con los que hemos tenido la
oportunidad de hablar acerca de los procedimientos de descentralizacion e incre-
mento de la participacion, nos han mostrado un claro rechazo a tratar el tema bajo
los parametros actuales.
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Algunos de estos sindicatos alegan que por mucho que se hable de descentraliza-
cion y participacion de los trabajadores, este discurso no es mas que una «<moda» y
que dicho discurso no se materializa en una mayor participacion de los trabajadores
en la gestion y en la toma de decisiones. Exceptuando a las empresas de Economia
Social, en ocasiones puede observarse algun tipo de participacion financiera pero,
ésta, ni tan siquiera alcanza una minima presencia de los trabajadores en los Conse-
jos de Administracion.

Algunos profesionales provenientes de las empresas de Economia Social afirman que si
se desea superar la falsa sensacion de «moda» asociada al discurso que promueve la par-
ticipacion de los trabajadores en las organizaciones, entonces es necesario hablar de la
participacion en la propiedad de la organizacion (como ocurre en el modelo Coopera-
tivo o el de las Sociedades Laborales). De lo contrario, los directivos de las multinacio-
nales, seguiran apostando por la explotacion econémica en cualquier lugar del mundo,
independientemente de los costes humanos que sus decisiones puedan conllevar.

Ciertos sindicatos, consideran, a su vez, que hablar de las nuevas formas de gestion
organizacional esti produciendo una nueva confrontacion entre el capital y el traba-
jador, que debe ser encauzada a partir de féormulas de co-gestion real, donde los pro-
pios sindicatos tengan una participacion directa en los 6rganos de decision. En ge-
neral, los sindicatos muestran una actitud positiva a realizar un reanalisis de las nuevas
formas de participacion; sin embargo, piensan que tras los discursos actuales, no exis-
te mas que una nueva falacia de la empresa bajo la apariencia de la bisqueda de la ca-
lidad y de la excelencia, que abandona lo social en beneficio de lo econémico.

Un planteamiento que llama poderosamente la atencion y que, quizas, suponga el
inicio de un cambio de visiOn importante, es el propuesto por <UGT Catalunya». Este
sindicato ha realizado una larga y laboriosa reflexion en torno a la situacion actual
del contexto organizacional, del empleo y de las consecuencias que dicho contex-
to tiene para el trabajador. En opinion de una de sus representantes:

«Este nuevo contexto supone replantearse la relacion entre el trabajador y la direccion,
en la que la negociacion colectiva, sustentada sobre los pilares de la cooperacion, la le-
altad y la transparencia, debe constituir el instrumento basico para iniciar un proceso de
cambio que contemple los cambios econdémico-sociales de caracter global» (Rangil,
2003).

Aunque, observadas las palabras de José Elorrieta, Secretario General de ELA-STV
(Sindicato mayoritario en Euskadi), parece que este escenario esta lejos de produ-
cirse en nuestro contexto:

«El debate en torno a la participacién de los trabajadores en la empresa no existe en Eu-
ropa y esta ajeno a cualquier planteamiento sindical en estos momentos» (Dufiabeitia,
2002: 17)

Entendemos que los grupos/equipos de trabajo pueden ser muy efectivos; no lo po-
nemos en duda. Lo que nos cuestionamos es que puedan llegar a serlo sin la ade-
cuada direccion, estructura, apoyo y facilitacion, lo cual, en ocasiones, supone re-
plantearse y cuestionarse quién decide (estructura de la autoridad), quién es
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responsable (estructura de trabajo), en quién revierten las ganancias (estructura de
recompensas) y quién cuenta con posibilidades de desarrollo (estructura de opor-
tunidades). Si la organizacion no esta dispuesta a replantearse estas cuestiones, los
impedimentos y las resistencias para el cambio organizacional seran una constante
en lugar de una excepcion.

8.4. Resistencias individuales para el
desarrollo de intervenciones de
descentralizacion

Posiblemente, las resistencias asociadas a los individuos no puedan aislarse de las di-
ficultades previamente mencionadas. Entre las diversas resistencias individuales que
pueden encontrarse a nivel de los trabajadores, mencionaremos las siguientes:

A) Adquisicion de habilidades

La creacion de GTA y su evolucion a equipos, en cierta forma, exige a los trabaja-
dores adquirir una serie de aprendizajes complicados. Expresar los intereses perso-
nales de forma clara, subrayar la autonomia personal, ademas de integrar la coope-
racion con los demas, dejar hablar a los demas y participar activamente, pensar con
las ideas de los demas, etc. Todas ellas, son habilidades y conductas personales que,
hasta hace pocos anos y en la misma empresa donde ha estado el trabajador, no eran
potenciadas e incluso, en ocasiones, eran inhibidas. ;,Cémo favorecer la adquisicion
de tales aprendizajes? Las herramientas existentes para la dinamizacion y direccion
de grupos pueden constituir una alternativa viable. Sin embargo, hay personas que
desconfian de estas intervenciones y no estan dispuestas a cambiar. Es decir, favo-
recer los cambios cognitivos, motivacionales y comportamentales a través del
aprendizaje individual se muestra, en ocasiones, como una tarea excesivamente di-
ficil.

B) Falta de predisposicion

Los trabajadores, a veces, no estan dispuestos o no estan lo suficientemente prepa-
rados como para aceptar la responsabilidades y el alto grado de toma de decisiones
que se derivan de una reestructuracion organizacional de descentralizacion. Tomar
decisiones de peso que afecten a los grupos donde se trabaja y a la organizacion, es
una tarea que requiere de mucha responsabilidad, por lo que es l6gico que se pida
algo a cambio: dinero, mas formacion, responsabilidad compartida etc., aspectos
que, en ocasiones, los gestores no suelen estar dispuestos a contemplar.

C) Cambio cognitivo negativo

La construccion de GTA no siempre influye en un cambio cognitivo positivo en los
individuos. Es decir, de la misma manera que cabe presuponer que los individuos
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tienden a ser mas activos en los GTA, a incrementar el autoconocimiento y la co-
municacion honesta; también podria ocurrir que el trabajo en los GTA tenga como
consecuencia (si se implanta con éxito) el establecimiento de una ideologia que
tienda a suprimir al individuo y que lleve a las personas a competir de forma desleal.
Si las personas realizan una valoracion negativa de sus compaferos o miembros de
grupos/equipos de trabajo autbnomos, puede darse una persecucion que termine
estigmatizando a las personas, o incluso produciendo casos de mobbing grupal.

8.5. Lineas de investigacion futuras

En la literatura, es relativamente sencillo encontrar experiencias mas o menos exi-
tosas acerca de los efectos positivos de la implantacion del trabajo en grupo y de los
grupos/equipos de trabajo. Incluso podria decirse que existe una sospechosa so-
breabundancia de éxitos que cuesta creer reflejen la realidad de las empresas.

«¢Qué se supone que debemos hacer con todos esos éxitos de los equipos mencionados
en la literatura de gestion? Es posible que los logros publicados hayan sido exagerados,
dado que los autores han buscado subirse a la ola de entusiasmo acerca de los equipos
-para vender libros, para disefnar practicas de consultoria, para vender programas de for-
macion, para convertirse en guris de los equipos. Aunque esta no es una explicacion
suficiente. Yo creo en la exactitud de los nimeros acerca de las ganancias de produccion
y servicios... sin embargo, mi preocupacion, es si esos nimeros realmente significan lo
que parecen significar». (Hackman, 1998: 247).

Es evidente que cuando las cosas salen bien se aprende mucho acerca de como
deben hacerse para replicar el resultado obtenido. Sin embargo, aprendemos
poco acerca de las cosas que no deben hacerse. Eso s6lo puede aprenderse cuan-
do las cosas no salen bien; por ello, sin ningun talante demagogico, creemos que
los denominados fracasos, deben ser considerados como oportunidades excelen-
tes de aprendizaje. Juzgamos que este trabajo podria suponer una de esas opor-
tunidades. La experiencia mostrada, debiera ser util para no replicar una serie de
acciones y de conductas que tuvieron consecuencias inesperadas; asi como para
cuestionarnos cuales pueden ser los origenes de los problemas y tratar asi de so-
lucionarlos.

En este sentido, opinamos que en el futuro debieran darse a conocer aquellas ex-
periencias que no logran establecerse con éxito. Estas experiencias, constituyen
oportunidades esenciales para cuestionarse las formas en las que se realizan las in-
tervenciones y para mejorar nuestros planteamientos y tratar de extraer conclusio-
nes que permitan el avance del conocimiento. De lo contrario, quizas, volvamos a
replicar los errores que otros ya cometieron.

Es importante que al iniciar nuevas iniciativa de descentralizacion de poder se defi-
nan claramente la funcién que cada 6rgano directivo tiene en la organizacion. Tam-
bién seria importante establecer una cooperacion y comunicacion abierta entre to-
das las personas con capacidad de decision. Asi, de forma congruente (o isomorfa),
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se lograria expandir dicha comunicacion y cooperacion a todos los niveles. Por ello,
seria interesante establecer lineas de investigacion que analizaran la influencia que
sobre el desarrollo de esa comunicacion y cooperacion tienen la «anticipacion de la
injusticia» o la «desconfianza al cambio» posiblemente generada por la implementa-
cion frustrada de los GTA (Shapiro y Kirkman, 1999).

Tal y como senala Cordery (1996), pensamos que las investigaciones futuras tam-
bién deben centrar sus esfuerzos en analizar los factores contingentes que pueden
influir sobre la calidad de la vida laboral de los trabajadores, asi como, sobre la efec-
tividad grupal y organizacional. Tales factores podrian ser, a nivel de las diferencias
individuales en satisfaccion, conocimientos, habilidades, percepcion de autoefica-
cia, autonomia, etc. A nivel grupal, los aspectos de apoyo social, comunicacion, y
los procesos sociales intragrupales (West y cols., 1998). A nivel de factores contex-
tuales, por ejemplo, el incremento de la carga laboral, los aspectos socio-politico-
econdmicos, cambios en el contexto y en el sector de produccion, la aparicion de
nuevas tecnologias, entre otras.

Desde un punto de vista mas concreto, cabria analizar si el tipo de tarea (de natura-
leza mental o mecanica) puede moderar la asociacion entre los procesos grupales
(p. €j.: la comunicacion intragrupal y la interdependencia) y la productividad. He-
mos observado que cuando las tareas son de naturaleza mecanica (como ocurre en
la mayoria de nuestros grupos) tales procesos tiendan a asociarse con la satisfaccion
pero no con la productividad. ;Se esperaria la misma pauta de relacion si la tarea fue-
ra de naturaleza mental?

En nuestro estudio, si la viabilidad de los grupos hubiera constituido un indicador
de efectividad, no habria podido sostenerse que el establecimiento de los GTA hu-
biera influido en el incremento de la efectividad, dado que éstos acaban siendo de-
sintegrados (Sundstrom, y cols., 1990). Por ello, en relacion a las medidas de la efec-
tividad y el desempeno grupal seria importante profundizar en la creacion de
indicadores que analizaran aspectos como la innovacion, la viabilidad de los grupos
y la calidad de los servicios, entre otros.

También el analisis de los costos de implementacion de los grupos/equipos de tra-
bajo ofreceria una vision mas real de la importancia de la inversion, por ejemplo en
formacion. En linea de lo anteriormente mencionado, en ocasiones, algunos geren-
tes piensan equivocadamente que la formacion para el trabajo en grupos/equipos es
innecesaria o, si lo fuera, que su coste es muy reducido. Ello hace que se aventuren
a crearlos sin programar adecuadamente los recursos necesarios (Dunphy y Bryant,

1996).

Los valores de correlacion negativa entre las caracteristicas de los grupos y la pro-
ductividad indican la necesidad de cuestionarse la asociacion implicitamente esta-
blecida entre ambas variables. Este hecho implica que, al menos en lo referido a las
caracteristicas analizadas en este estudio, es necesario un mayor progreso teorico y
empirico que analice longitudinalmente dicha asociacion. Decimos longitudinal-
mente porque en la literatura existen pocos estudios que observen la evolucion de

151



152

JSirven los grupos de trabajo auténomos para cambiar las organizaciones?

grupos de trabajo de reciente creacion en contextos reales y durante un periodo de
tiempo continuado; hecho fundamental para tratar de esclarecer si las pautas de aso-
ciacién son constantes o dependen de la variacién en los procesos grupales, en los
patrones productivos o en ambos a la vez.

Al igual que West y cols. (1998), creemos que para favorecer el desarrollo de teorias
aplicables, es necesario desarrollar visiones mas integradas y holisticas sobre los
contextos organizacionales (en lugar de analizar de forma atomista la influencia de
ciertos factores).

Seria importante que se potenciaran los trabajos interdisciplinares entre psicologos,
ingenieros, economistas, abogados, etc., que trataran de abarcar desde diversas
perspectivas, aspectos tan complejos como, por ejemplo, la participacion. Estamos
seguros de que, ademas de la Psicologia Industrial/Organizacional la experiencia de
economistas y abogados en este y en otros procesos es de fundamental importancia
para poder analizarlos desde todas sus realidades. Desafortunadamente, los esfuer-
z0s para lograr esta integracion no parecen tener mucho éxito, gran parte debido a
la dificultad de realizar una investigacion con grupos reales en las organizaciones y
parte por la complejidad de integrar visiones y lenguajes tan dispares.

Como mencionabamos al inicio de este capitulo no existen «férmulas magicas» para
incrementar la participacion en las organizaciones a través de una transicion orga-
nizacional basada en grupos/equipos de trabajo autonomos. Todo proceso de cam-
bio es dinamico y esta sometido a un cambio constante. Sin embargo, desde un pun-
to de vista aplicado, nos parece interesante mencionar que si se pretende iniciar un
proceso como el comenzado por Orko deberian considerarse al menos cinco as-
pectos (Mohrman, Cohen y Mohrman, 1995):

1. Identificar los grupos/equipos de trabajo y la naturaleza de la tarea: lo cual im-
plica tres actividades: a) analizar procesos para esclarecer las tareas que deben
ser integradas para producir productos o servicios; b) establecer grupos de dis-
cusion para esclarecer los temas que deben ser constantemente resueltos con
objeto de llegar a acuerdos compartidos y definir la orientacion para resolverlos
y ©) examinar la interdependencia de las tareas que determine donde y en qué
magnitud las personas y los equipos dependen los unos de los otros para com-
pletar su trabajo.

2. Especificar las necesidades de integracion: con objeto de integrar el trabajo
que las personas y los grupos/equipos deben desempenar, es recomendable
realizar un analisis de asociacion de roles de equipo y de trabajo (Belbin, 1993),
asi como un analisis de las posibilidades de integracion de tareas entre diversos
grupos/equipos de trabajo.

3. Clarificar la estructura de direccion y de los roles funcionales: lo cual implica un
proceso de descentralizacion y concesion de autogestion a los grupos, tratando
de involucrar a los miembros para decidir como seleccionar a los lideres, crean-
do roles de gestion que vinculen los equipos a la estrategia organizacional, y que
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asegure que tales equipos son los responsables del trabajo ante la organizacion y
ante los clientes externos.

. Disefar procesos de integracion: seria apropiado que las organizaciones basadas
en grupos/equipos auténomos establecieran una clara direccion acerca de aspec-
tos como la definicion, comunicacion y operacionalizacion de una estrategia acor-
dada a todos los niveles, alineando los objetivos, asignando recompensas de
acuerdo con los objetivos organizacionales y planificando colectivamente; ges-
tionando la distribucion de la informaciéon y creando contextos para la libre co-
municacion, buscando vias de conexion entre la informacion, la comunicacion y
el conocimiento, asi como clarificando los lugares donde deben tomarse las deci-
siones, etc.

. Desarrollar procesos de gestion del desempeiio: lo cual implica revisar y definir
los sistemas de recompensas tomando en consideracion los clientes internos y
externos y el analisis de nuevas formas de recompensa, en relacion con el ambi-
to de la creacion de nuevos conocimientos y la nocion del trabajador del cono-
cimiento.

Como investigadores, es importante que nos cuestionemos continuamente qué es
lo que deseamos lograr en nuestro ambito de estudio, modificando y desafiando
nuestras estrategias de investigacion. Los seres humanos vivimos y trabajamos en
grupos. La habilidad que tengamos para aprender y ser conscientes de nuestro pro-
pio funcionamiento, determinara, en parte, el éxito y la mejora de la calidad de vida
y el trabajo en dichos grupos. Con los conocimientos acumulados por la Psicologia
del Trabajo y de las Organizaciones podemos realizar una aportacion para que €so
ocurra, favoreciendo asi la calidad de vida de las personas, su bienestar psicosocial
y el desarrollo de dichos grupos y organizaciones.
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