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ABSTRACT

This study investigates the impact of value ditgraimong team members on team process
and performance criteria on two tasks of differsagial interaction demands. Specifically, the
criteria of interest included task conflict, retatship conflict, cohesion, and team efficacy and
task performance on two tasks demanding differevels of social interaction. Utilizing a team
work simulator and a sample comprised of 22 teardive to seven individuals, it was
demonstrated that value diversity directly impdoith task performance and process criteria
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on the task demanding low social interaction. Mdatay in the task requiring high social
interaction, value diversity related to task perfance via the mediating effects of team
processes. Some specific actions are proposediér tw apply the results of this research in the
daily context of organizations.

Key words:values, teams, job performance, working conditions.

RESUMEN

Este estudio analiza el impacto de la diversidadadigres entre los integrantes de los equipos
sobre un conjunto de variables de proceso, asi som@ dos tareas con diferentes demandas|de
interaccion social. En particular, se analiza et&f de la diversidad de valores sobre el conflicto
en la tarea y en las relaciones, la cohesion yifaeficacia grupal. Utilizando un simulador de
trabajo en equipo y una muestra de 22 equipos tde @nco y siete individuos, se comprob6 qu
la diversidad en valores en un equipo, influye atenfi directa sobre las variables de procesd y
sobre la tarea que demanda baja interaccion soaiahtras que cuando la tarea requiere alta
interaccion social, la relacion entre la diversidigdvalores sobre el desempefo, se ve mediada
por las variables de proceso. Se proponen alguwtienas que permitirian poner en practica lgs
resultados de esta investigacion en el contextanizgcional.

]

Palabras clavevalores, equipos, desempefio del trabajo, condisideétrabajo.

INTRODUCCION individuales que no son observables, como por
ejemplo la personalidad de los integrantes del
En los ultimos afios, miles de organizacionesquipo (e.g. Barrick, Stewart, Neubert, & Mount,
alrededor del mundo han reorganizado el trabajd998; Bell, 2007; Mohammed & Angell, 2004;
de sus colaboradores a través de las distintdseuman, Wagner & Christiansen, 1999; Van
modalidades de trabajo en equipo (Sundstromyianen & De Dreu, 2001) o la similitud de sus
1999). El éxito de los equipos de trabajo noesquemas de pensamiento (e.g. Zeleb,al,
radica en la simple suma de talentos y competer2003). Al parecer, las diferencias no visibles
cias de sus integrantes, sino en la sinergia que g@seen un mayor poder de impacto que las
puede generar a partir de éstos. Es asi como |&gperficiales, tanto sobre las variables de proce-
diferencias individuales de los integrantes de ur$0 de equipo (e.g. cohesion, conflicto), como
equipo juegan un rol vital en el éxito o fracasb desobre el desempefio de la tarea (Bell, 2007).
mismao.
El objetivo central de esta investigacién con-
Si bien durante varios afos la investigacion séiste en evaluar la influencia de la diversidad de
ha concentrado en evaluar el impacto de lafos perfiles de valores de los integrantes de los
diferencias individuales que son notorias a simpl€quipos, sobre un conjunto de variables de pro-
vista, tales como el género, la edad y el grupeeso, asi como en el desempefio de la tarea.
étnico (Harrison, Price & Bell, 1998; Milliken &
Martins,1996), recientemente ha surgido un Especificamente, se analiza la influencia sobre
interés por analizar el impacto de las diferencias €l conflicto en la tarea, el conflicto en las
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relaciones, la cohesion y la autoeficacia grupalde valores individuales de Schwartz (1992). Este
La eleccion de éste conjunto de variables obedenodelo ha sido empleado en diversas investiga-
ce al hecho de que una reciente taxonomia deiones tanto en Latinoamérica (e.g. Arciniega &
procesos de equipos sugiere que éstas variablesGenzalez, 2005, 2006, En Prensa; Castro-Solano
encuentran presentes en todas las etapas d&eNader, 2006; Nader & Castro-Solano, 2007;
desarrollo de los equipos (Marks, Mathieu & Pérez-Floriano & Gonzalez, 2007; Tamayo,
Zaccaro, 2001). 2005), como en Espafia (Arciniega & Gonzalez,
2002; Gonzalez & Arciniega, 2005; Ros,
Schwartz & Surkiss, 1999).
Valores
El modelo de Schwartz (1992) propone que
Si bien los valores han sido definidos comocualquier valor puede ser clasificado de acuerdo
necesidades, creencias, normas, etc., para efectedn el objetivo motivacional que persigue en
de esta investigacion, se conciben como represualquiera de las 10 tipologias que conforman la
sentaciones cognitivas de necesidades universastructura circular que se muestra en la figura 1.
les expresadas a través de metas transituacionaléada uno de los radios representa una de las diez
que se ordenan en forma jerarquica (Rokeachjpologias, en la tabla 1 se describen brevemente
1979; Schwartz, 1992; 1999); igualmente, sdos objetivos motivacionales asociados a cada una
adopta como marco teérico conceptual el modelode ellas.

TABLA 1

Descripcion de las 10 tipologias del modelo de xedade Schwartz (1992).

Tipologia Descripcion

Autoridad Status social y prestigio. Control y doimisobre personas o recursos.

Logro Exito personal demostrando ser competerevéd de los estandares sociales.

Hedonismo Busqueda continua del confort y placex pao mismo

Estimulacion Mantener un nivel alto de activaciGnovacion, reto.

Auto direccién Eleccion independiente de actossaetentos y creacion.

Universalismo Comprension, tolerancia, apreciagiproteccion del bienestar de toda la gente y detiaraleza.

Benevolencia Preservacion y engrandecimiento delstar de la gente con la que se esta frecuernttesrenontacto.

Tradicion Respeto, compromiso y aceptacion dedaimbres e ideas que la tradicion cultural oligiéa proveen.

Conformidad Restriccién a las acciones, inclinaesomimpulsos, que pudieran molestar o perjudioaroa y cumplir reglas
sociales o normas.

Seguridad Seguridad, armonia y estabilidad sogiksedistintas relaciones y consigo mismo.

Se dice que la estructura es dinamica en virtugHE). Por su parte, las tipologias que aparecen en
de que las tipologias que comparten objetivogina posicion opuesta en la estructura, reflejan
motivacionales comunes aparecen contiguas, comspntradiccion en las metas transituacionales perse-
es el caso de auto direccion (AD) y estimulaciorguidas. Asi por ejemplo, seguridad (SE) referida a
(ES), las cuales tienen en comun la busquedids valores que buscan mantener lo que se tiene y
continua de cosas nuevas Yy diferentes. Otrago correr riesgos, se encuentra en oposicion a la
tipologias compatibles serian por ejemplo: seguritipologia estimulacién (ES) donde el objetivo
dad (SE) y autoridad (PO), universalismo (UN) ymotivacional es mantener un nivel alto de activa-
benevolencia (BE) y, logro (LO) y hedonismo cion y la basqueda constante del cambio.
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Con base en lo anterior, se establece que la En virtud de las contradicciones existentes
diversidad de valores en un equipo se dara en kntre las diez tipologias, seria metodolégicamente
medida en que exista una mayor dispersion en lasapropiado tratar de agregar las diez dispersio-
prioridades asignadas por los integrantes deles en un solo indice, ya que seria equivalente a
mismo a cada una de las diez tipologias. La figuraumar vectores con angulos similares pero con
1 representa esquematicamente esta idea. Corsentidos opuestos.
puede verse, hay cuatro perfiles trazados, cada
uno de los cuales es un poligono irregular de 10
lados, que representan a los cuatro integrantes del impacto de la diversidad de valores
equipo. Cada perfil se distingue al estar trazado
con marcas diferentes (e.g. cuadrado, tridngulo). Un meta-analisis desarrollado por Webber y
La prioridad dada por cada sujeto a cada una deonahue (2001) evidencia que la diversidad en
las diez tipologias se refleja en la cercania ¢as variables superficiales de los integrantes de
lejania de la marca asociada a cada perfil deln equipo, tales como el género, la edad, o el
centro del diagrama; mientras mas cercana arigen étnico, no tienen relaciéon con la cohesién
centro, menos importancia. Por ejemplo, eHdel equipo y el desempefio en la tarea; cuando
integrante del equipo representando por logsta relacion existe, es muy baja. Este efecto no
cuadrados negros, asigna una prioridad alta se puede extrapolar a variables no observables de
seguridad (SE) y baja a autoridad (AU). Ana-Hos miembros del equipo, tales como la diver-
lizando las cuatro marcas de cada uno de losidad en valores, percepciones, o actitudes. De
cuatro integrantes en cada uno de los diez radiokecho, tanto Webber y Donahue (2001), como
se puede apreciar el grado de dispersion existentros autores (Bowers, Pharmer & Salas, 2000),
te entre las prioridades asignadas por los mienteconocen la escasez de investigaciones que
bros del equipo en cada tipologia en particulathayan analizado estas relaciones, lo que sugiere
Por ejemplo, en logro (LO) se aprecia una dista existencia de un terreno fértil por explorar.
persién considerable entre los cuatro miembroParticularmente la investigacion sobre el impac-
del equipo, en tanto que en benevolencia (BE), lto de la diversidad de valores entre los integran-
dispersién es reducida. tes de un equipo sobre las variables de proceso y
el desempefio de la tarea, es practicamente
inexistente, tal y como lo advierte otro meta

- analisis reciente Bell (2007).
B )
B ;ﬁgu@\\ i De acuerdo con Schwartz (1992), los valores
{Aﬁ{&q\ ocupan un lugar central en el sistema cognitivo
HE A ?* oo =y > BE del sujeto, por tanto, los valores de una persona

T Fr T/ influyen sobre sus percepciones, actitudes, com-
il I8 portamientos y procesos de toma de decisiones.

- L-_Lq%‘\\ H_.\' I - a9 Por ejemplo, Arciniega y Gonzalez (2002) de-
o\ T ,."- mostraron cémo el perfil de valores de jovenes
"\‘\«%f e espafioles, puede influir sobre su atraccién hacia
AU _’i TR cierto tipo de empresas en el proceso de blsque-

da de empleo, en tanto que Ravlin y Meglino
(1987) demostraron cémo las prioridades de
Figura 1.AD= Auto-direccion. valores de los sujetos influyen de forma impor-

UN=Universalismo. BE= Benevolencia. CO=  t@nté en sus procesos de percepcion. De igual
Conservacion. TR=Tradicién. SE= Seguridad. ~ forma, Arciniega y Gonzalez (2005), identifica-

AU= Autoridad. LO= Logro. HE= Hedonismo. ~ "On que las prioridades de valores de los emplea-
ES= Estimulacion. dos en México, influyen sobre sus niveles de
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satisfaccion laboral y compromiso organizacional H1: En equipos donde la diversidad de valores
(Arciniega & Gonzalez, 2006). En tanto que enun  es baja, habra de esperarse mayor cohesion,
estudio realizado en Argentina con directivos de  menor nimero de conflictos interpersonales, y
empresas pequefias y medianas, se encontré que la mayor autoeficacia grupal.
estructura de valores de sus lideres, impacta en su
estilo de liderazgo (Nader & Castro-Solano, Recientemente, han aparecido varios articu-
2007). Por su parte, Pérez-Floriano y Gonzélelos en la literatura que pretenden desmitificar los
(2007) encontraron que los valores de los embeneficios del trabajo en equipo, estableciendo
pleados de una multinacional con operaciones egue varios meta analisis revelan resultados in-
Argentina y Brasil, influian sobre sus percepcio-consistentes y poco robustos sobre el impacto del
nes de riesgo en sus tareas. beneficio del trabajo en equipo sobre el
desempefio de la tarea (e.g. Allen & Hecht, 2004).
En la blsqueda de proponer un modeldA nuestro parecer, estas inconsistencias tienen su
conceptual sobre las relaciones entre la diversbrigen en que en las codificaciones de los
dad en los equipos de trabajo y su impacto sobmstudios en los meta analisis no se utiliza una
las variables de proceso y desempenfio de la taredasificacion formal de los diferentes tipos de
Neumanet al (1999), tomaron y adaptaron de latarea, por lo que las mismas pueden ser muy
literatura clasica de ajuste puesto-ambientdiversas, tanto desde la perspectiva del flujo de
(Muchinsky & Monahan, 1987), un modelo quetrabajo, como desde la perspectiva del nivel de
sugiere dos grandes clasificaciones de ajust@teraccion social que demanda la tarea, dandose
complementario y suplementario. como consecuencia ambigiedad en los resul-
tados, ya que no se sabe con precision sobre qué
En un escenario de ajuste complementario etipo de tarea son los efectos. Es por ello que en
un equipo, las diferencias individuales ayudaran asta investigacién se analizé el impacto de la
complementar las carencias de unos integrantelversidad de valores sobre dos tipos de tarea, una
con las fortalezas de otros, por lo cual lasimple, meramente cognitiva y otra compleja. En
diversidad sera una fuente de enriquecimientda primera, la demanda de interaccién social entre
Por el contrario, en el escenario suplementario, ls miembros es baja, mientras que en la segunda,
premisa radica en que la similitud deelflujo de trabajo conlleva, necesariamente, a una
caracteristicas y atributos de los integrantes seddta interaccion social entre los integrantes. &n |
la fortaleza del equipo, ya que la compatibilidadseccion de medidas se describiran con mayor
ayudara a que la interaccién entre ellos sedetalle ambas tareas.
positiva y motivante.
En una tarea que demanda alta interaccion
Bajo la premisa del ajuste suplementario, seocial, los integrantes de un equipo tienen que
puede inferir que en un equipo donde existe unmteractuar constantemente para llevar a cabo la
baja diversidad de valores, los integrantes tenderdarea, ésta interaccion conlleva procesos de in-
a construir una visién compartida de la realidad, &ercambio de informacion e ideas, de toma de
coincidir en sus procesos de toma de decisiorees, Ydecisiones, y desde luego, de desarrollo de una
responder ante situaciones comunes que vivan &isiéon compartida. Bajo este escenario, las dife-
su interaccion grupal con actitudes y comportarencias personales no visibles de los integrantes
mientos similares, lo cual repercutira en que se déomo su personalidad y valores entraran necesa-
un bajo conflicto entre ellos y también que s&iamente en accion.
genere un ambiente de cohesion grupal que redun-
da en una percepcion colectiva de capacidad para Con base en lo anterior, consideramos que la
poder conseguir la meta. A partir éstos razonasaja diversidad en alguna o algunas de las
mientos hipotetizamos que: tipologias de valores de los integrantes, podria
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llevar a que el equipo experimente un bajo nivel cién de las variables de proceso: cohesion,
de conflicto, asi como altos niveles de autoef&aci conflicto y autoeficacia
y cohesion grupal, lo que podria conducir a un
buen ambiente de equipo que favorezca la conse- Esta hipétesis se alinea al enfoque clasico
cucion de la tarea, pero no a influir en formapara analizar la efectividad de los equipos desde
directa en el logro de la misma, es por ello quéa perspectiva de sistemas (Hackman, 1987;
hipotetizamos que: Steiner, 1972), la cual propone que en el trabajo
de los equipos, hay entradas, procesos y salidas
H2: La relacion entre la diversidad de valores (IPO, por sus siglas en inglés). En este caso, las
de los integrantes de un equipo y el desempefentradas son los valores individuales de los
de la tarea, cuando ésta demanda una altantegrantes, asi como los procesos: la cohesién, el
interaccién social entre sus integrantes, no seonflicto y la auto-eficacia. La salida es el
da en forma directa, sino a través de la media- desempefio de la tarea. La Figura 2(a) muestra
graficamente la hipétesis 2.

{a) Hipotesis 2

o PROCESOS: DESEMPERNO:
Diversidad » Conflicto + Tareacon alta
de valores *Cohesion > interaccion

» Autoeficatis social
{b) Hipotesis 3
' i DESEMPER O:
el
Diversidad s | * Tareaconbaja
de valores interaccion
social

Figura 2. Representacién grafica de las hipétesis 2 y 3.

Bajo un escenario de tarea sencilla, que sélen la tarea que demanda alta interaccion social, la
implica procesamiento de informacion y toma dehip6tesis 3 propone un efecto directo entre la
decisiones que no demandan gran interacciodiversidad de valores y el desempefio, en lo que
saocial, proponemos que: se relaciona con la tarea que demanda baja

interaccion social.

H3: Cuando la tarea no requiere de una gran

interaccion social, el efecto de la diversidad

de valores sobre ésta, podria darse en forma METODO

directa.

La hipétesis 3 se representa graficamente eparticipantes
la Figura 2(b). Mientras que la hipotesis 2
propone un efecto de mediacion total de los |a muestra se conformé de 125 alumnos de
procesos de equipo, entre la diversidad dfcenciaturas en areas Econémico Administrati-
valores de los integrantes y el desempefio grupalas de una universidad privada localizada en la
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Ciudad de México. La media de edad fue de 20.1 El simulador se divide en cuatro etapas. En la
anos $0=1.16). El 45.6% de los participantes erarprimera se muestra una presentacion multimedia a
hombres y el 54.4% mujeres. todos los participantes, en donde se describe una
historia ficticia y se visualizan durante 20
Todos los estudiantes inscritos en la asignatursegundos un par de fotografias de la estructura
de Comportamiento Organizacional fueronoriginal. Durante la presentacién no se permite
invitados a participar en una dinamica que lesomar ningun tipo de nota. En la segunda etapa,
permitiria  vivenciar los distintos procesoslos equipos tienen 20 minutos para familiarizarse
psicosociales que se dan en la vida de un equipoon todos los materiales (33 piezas de tres
El 92% de los matriculados en el curso asistierodimensiones diferentes y 20 bandas elasticas), e
a la sesion. inclusive pueden intentar construir la estructura,
pero tienen prohibido hacer calculos o trazar
Todos los participantes fueron notificados quealgin bosquejo.
su informacion personal seria tratada con absoluta
confidencial y que sus perfiles de valores y datos La tercera etapa, la cual dura 20 minutos,
demograficos solo se emplearian para calculafonsiste en que cada equipo desarrolle un plano
cifras globales por equipo. También se lesie la vista lateral del puente, indicando la ubica-
notificd que el estudio no representaba ningurion especifica de las piezas. Esta fase es consi-
riesgo fisico o psicologico, y que tenian laderada la tarea cognitiva del estudio. Por dltimo,
libertad de retirarse de la tarea si se llegasenla cuarta etapa consiste en la construccion del
sentir incomodos. Todos los alumnos concluyeropuente a partir del disefio del equipo con las
el experimento. correcciones retroalimentadas por el facilitador a
partir del disefio original, siendo esta la tarea
Los 125 alumnos provenian de cuatro grupogompleja. Esta etapa requiere necesariamente de
diferentes, realizdndose una sesion paralela cg interaccién de por lo menos cuatro integran-
cada uno de ellos. Debido al tamafio de loges, ya que mientras uno o dos miembros sostie-
grupos, en dos de las cuatro sesiones se distribjen |a estructura, otro une las piezas con las
yeron aleatoriamente a los sujetos en seis eqUiandas elasticas y uno o dos mas ayudan a
pos de trabajo, mientras que en las dos restantgftrelazar los tubos. De acuerdo con la taxono-
se formaron Unicamente cinco equipos. De estgia de flujos de trabajo de equipo propuesta por
forma, los 125 alumnos fueron agrupados en 2Zegyk et al, (1997), esta tarea es intensiva,

equipos, de los cuales 10 eran de 5 integrantegg o que demanda de la interaccion y comuni-
nueve de 6, y tres de 7. cacion constante de todos los miembros del

equipo.
Tarea
En este estudio se utilizé un simulador deMedldas
trabajo en equipo denominad® Puente Chino
(Arciniega & Castafion, 2002). La meta consiste

en disefar y construir una réplica a escala de u

estructura compleja con 33 tubos de PVC y 2

bandas elasticas a partir de la observacion de dggeracionaliza las diez tipologias propuestas en
fotografias de la estructura de un puente real Modelo através de 40 items, empleandose una
ubicado en un pueblo en China, bajo una serie de5cala tipo Likert con seis puntos y seis anciajes
restricciones mostradas en una presentacigh?Ves de los cuales se evalla el grado de parecido
multimedia. Bajo las restricciones dadas, exist€ntre cada uno de los 40 sujetos descritos en cada

s6lo una solucion Gptima de la estructura desddn0 de los items, con anclajes en los extremos
una vista lateral. que van de 6es como yoa 1=

Valores. Para medir valores se emple6 el
estionario Portraits Values Questionnaire
VQ) de Schwartzet al, (2001) el cual



530 ARCINIEGA, WOEHR Y POLING

no se parece en nada a.nibado que en las como referente en su redaccién al equipo, dado
tipologias benevolencia y tradicibn se encontrague, esta estrategia ayuda a incrementar la varia-
ron fiabilidades muy bajas (alfas de Cronbach déilidad de las puntuaciones intergrupos (Klein,
.53 y .46 respectivamente), se optdé por no usatonn, Smith & Sorra, 2001).
éstas dos variables en los andlisis. El rangogie la
fiabilidades restantes en las otras ocho tipologias Desempefio de la tare®or lo que se refiere
fue de .66 a .82. a la tarea cognitiva, ésta se evalu6 a través de un
métrica especial para el estudio. El plano desarro-
Conflicto en las relaciones y en la tard2ara llado por cada equipo, de la vista lateral de la
medir el conflicto en la tarea y en las relacionesestructura del puente, fue calificado por tres jue-
se empleé una traduccion al espafiol de unees familiarizados con la tarea. Cada juez asigna-
versién revisada de ltragroup Conflict Scale ba una puntuacién al disefio con base en una
(ICS) de Jehn (1994). Esta version revisadanatriz fundamentada en el disefio ideal del puen-
(Pearson, Ensley & Amason, 2002) contiene trese; por ejemplo, si era clara la visualizacion de u
items que operacionalizan el conflicto en lagrapecio hecho con tres piezas largas se daban 10
relaciones (e.gcuanto enfado hubo entre los puntos, si las piezas cortas estaban en el lugar
miembros del equipoy tres items referidos al correcto se daban cinco puntos, por cada pieza
conflicto en la tarea (p.eguanta discusiéon hubo corrugada en el vértice correcto se daba un punto.
entre las opiniones aportadas por los miembroDespués de que cada juez calificé a los 22 equi-
del equipd. Los seis items emplean una escalgpos de manera independiente, se llevé a cabo una
tipo Likert con cinco puntos y cinco anclajes, quesesion conjunta con los tres jueces para hacer una
van de 1-Ningunoa 5=Demasiadala fiabilidad evaluacion de consenso de los 22 disefios. La
interna para la subescala de conflicto en la tarepuntuacion maxima posible para un disefio era de
fue de .85 (alfa de Cronbach), en tanto que pard0 puntos y la minima de cero.
conflicto en las relaciones fue de .82.
La medicion de la tarea compleja, aquella con
Cohesion.Para evaluar la cohesién en losalta demanda de interacciéon social, consistié en
equipos, se empleé una escala de cuatro itentsonometrar el tiempo requerido por cada equipo
(e.g. cuando nos ven trabajar como equipo,para construir la estructura del puente una vez que
pareciera que fuéramos todos una sola per¥onasu disefio fue retroalimentado.
desarrollada por Jones y Bearly (1986), traducida
al espafiol para este estudio. Se utilizé una escala
tipo Likert con siete puntos y siete anclajes,Procedimiento
teniendo en sus extremos: En fuerte desacuer-

doy 7= En fuerte acuerdolLa fiabilidad interna Seis semanas antes de la aplicacion del simu-
de la escala, medida a través del coeficiente alfiador, todos los participantes en el estudio respon
de Cronbach fue de .89. dieron al cuestionario PVQ. Igualmente, en cada

sesion y tras finalizar la etapa de disefio, todss |
Autoeficacia grupal. Para medir la sujetos llenaron los cuestionarios destinados a la
autoeficacia grupal se desarroll6 un item Unicaevaluacion de las variables conflicto de la tarea,
para este estudio, el cual dicgQué confianza conflicto en las relaciones, autoeficacia y cohe-
tienen los integrantes de tu equipo en concluirsion. A continuacion, se pedia a dos representan-
exitosamente la tarea®mpledndose una escalates de cada equipo que mostraran su disefio ante
tipo Likert con cinco puntos y cinco anclajes, quelos demas integrantes de los otros equipos, vy el
van de 1-Ningunaa 5=Demasiada faciltador de la sesibn se encargaba de
retroalimentar de manera conjunta el disefio de
En todos los items que operacionalizan a lasada equipo, a partir del plano ideal generado en
cuatro variables de proceso de equipos, se utilizécomputadora. Con ello se garantizaba la indepen-
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dencia de las tareas, de forma que a pesar dé que e En lo que se refiere a las variables de desem-
equipo tuviera una puntuacion muy pobre en spefio de la tarea, el tiempo minimo requerido para
disefio, adquiria una vision muy clara del disefi@onstruir la estructura del puente fue de 17 minu-
ideal de la estructura que debia construirse. Leébs y el maximo de 180, con una media 97s&D (
correlacion de -.15(=.50) entre la tarea cognitiva = 43.75). En cuanto a la tarea cognitiva, la
y la tarea compleja refleja esta independencigpuntuacién minima conseguida por un equipo fue
Despuées de la retroalimentacion de los disefios, Iae 0 puntos y la maxima de 30. La media fue de
equipos iniciaban el proceso de construccion de 188.64 6d=10.23).

estructura.

La diversidad en cada tipologia y para cada uno
de los 22 equipos se calcul6 computando la
varianza en cada tipologia y para cada equipo.

Dado que las variables conflicto en la tareaTOdOS los andlisis se llevaron a cabo con las

conflicto en las relaciones, cohesion y autoefiaci variables a nivel equipo. La tabla 2 muestra las
fueron medidas a nivel individual pero su analisigedias, desviaciones estandar y correlaciones de
en este estudio se hace a nivel de equipo resulfsden cero entre todas las variables del estudio. S

prioritario conocer la existencia de un nivel debien esta tabla puede dar una vision de las relacio

consenso aceptable en los equipos, previa a €S existentes entre la diversidad de valgres, las
agregacion de las puntuaciones individuales. Pafriables de proceso, y las de desempefio de la
tal fin, se utilizaron los coeficientes de corrdac  [&r€a, a optica esta incompleta. De acuerdo con
intraclase ICC1 e ICC2. El primero representa ePteiner (1972), para tener una descripcion com-
porcentaje de la varianza total que puede séf€t@y no parcial de las relaciones que guardan la
explicada por la pertenencia a un equipo efyariables medidas a nivel individual y agregadas a

particular (Bryk & Raudenbush, 1992). Mientras"iVeél grupal, deben de considerarse tanto las

que el ICC2 provee una estimacién de la fiabili.-varianzas como las medias de las puntuaciones de

dad de las medias de los equipos. En un sentidgd@ 9grupo. En otras palabras, al hacerse un
general, ambos indices evaldan que las respues@@2lisis de correlacion o regresion, debera de
entre los integrantes de un equipo sean re|atf;ontrola_rse por alguna de Igs dos. En nuestro caso,
vamente parecidas con respecto a las variables &f _COrieron las correlaciones entre las ocho
cuestion, o en otras palabras, que en cada ecmipo‘éa”ab'es de d_|verS|dad de valores en los equipos,
haya experimentado algo en particular que hay§ontra las variables de proceso y de desempefio,
sido percibido en forma similar entre los miembrog?€r0 controlando por las medias, es decir, compu-
del equipo y que sea diferente a lo que pudieroHindo correlaciones semiparciales, las cuales se

haber experimentado otros equipos. muestran en la tabla 3.

RESULTADOS

Como regla general, se considera que con un De los 32 coeficientes de correlacion
ICC2 >.70 se tiene una fiabilidad alta en las n®diasemiparciales computados, entre las ocho varia-
de los equipos. El ICC2 para cohesion fue de .94les de diversidad de valores y las cuatro varia-
en tanto que para conflicto en las relaciones ée doles de proceso, emergieron cuatro relaciones
.85, y de .80 para conflicto en la tarea. Finaleent estadisticamente significativas, en tanto que seis
para autoeficacia grupal se obtuvo un ICC2 de .8Z:0eficientes adicionales a éstos, fueron superio-
En lo que respecta al ICC1, la media del indica parres a .30, pero sin ser significativos. En cuanto a
las cuatro variables de proceso fue de .52. La®s 16 coeficientes relativos a la diversidad en la
cifras anteriores sugieren gue las puntaciones irecho tipologias de valores y las dos variables de
dividuales de los miembros de los equipos puededesempefio, s6lo dos de éstos fueron
ser agregadas a nivel grupal, dados los nivelesstadisticamente significativos, sin que exista otr
adecuados en ambos indices. coeficiente que supere el valor de .30.



TABLA 2

Medias, desviaciones estandar, y correlacionesrderocero, entre todas las variables del estudio a
nivel de agregacion de equipos.

VARIABLE M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1. Conflicto rels 2.0z 71 1.0C

2. Conflicto tarea 2.69 .59 71 1.00

3. Cohesibn 5.30 1.04 -85 -.78 7.00

4.Autoeficacii 3.80 .74  -.65 -74 .67 1.00

5. T. Compleja 94.55 42.86 .46 57 -.57 -.64 1.00

6. T. Cognitiva 18.64 10.23 =11 -.19 -.04 .29 -15 1.00

7. Univ. -0? .56 43 .34 45 -14 -.24 -11 -.30 1.00

8. Auto dir. o2 .53 .54 -.02 .15 .04 -.15 .09 -.19 .14 1.00

9. Est. 62 .95 .84 .30 .16 -.25 -12 .05 -.30 .20 .54 1.00

10. Hedo. &2 .70 .81 .54 43 -.48 -.60 .50 -.26 =11 .48 .25 1.00

11. Logro. o2 .86 .49 .28 .16 -.23 -31 .03 .36 .16 46 .08 .30 1.00

12. Aut. 02 .90 .59 -.10 -.10 .09 -.08 .08 -.01 -.03 40 -.10 20 . 47 1.00

13. Seg<32 .54 .33 -.08 .15 .09 -.20 -.09 -.05 .29 .30 -.16 5.1 .35 .19 1.00

14. Conf. &> .79 .58 .04 37 -.06 =21 -.12 -.04 A7 .07 .10 -11 .13 -.14 .36 1.00

N = 22 equipos. Los coeficientes >.42, resaltadosegritas, son significativos para yma .05(bilateral).
M=Media. SD=Desviacién estandar. 1=Conflicto enrklaciones. 2=Conflicto en la tarea. 4=Autoefiaagiupal. 5=Desempefio en la tarea compleja. 6=De=Enen la
tarea cognitiva. 7=Varianza en universalismo. 8#fara en auto direccion. 9=Varianza en estimulaci®xVarianza en hedonismo. 11=Varianza en log2eVarianza en

autoridad. 13=Varianza en seguridad. 14=Varianzeoaformidad.

[ASS
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TABLA 3

Correlaciones semiparciales entre las varianzasalda tipologia de valores controlando por la
media del equipo en cada una de estas, las medigida desempefio de la tarea y, las cuatro
variables de proceso de equipo.

Varianza Conflicto Conflicto

en cada tipologia Tarea Tarea enla en las Cohesion  Autoeficacia
valor Compleja Cognitiva tarea relaciones grupal

Universalismi -.04 -.2¢ 52(*) .34 -.15 -.32
Auto direccién .04 -.26 A3 .00 A1 -.16
Estimulacion .16 -.25 22 .35 -.32 -14
Hedonismo .50(*) -.15 .35 A46(**) _40(A) _.50(**)
Logro -01 A41(A) 07 32 -29 -19
Autoridad .03 -.09 =17 -.10 .09 .01
Seguridad -.08 -.03 A2 -.09 10 -17
Conformidad -.16 -.14 27 .05 .03 -.13
N = 22 equipos.

Nota Los coeficientes de correlacién en negritas, lteson ser significativos después de controlantaganzas de cada tipologia
por las medias de los equipo.

** Correlaciones significativas para un nivel de 1.

* Correlaciones significativas para un nivel de |95.

A Correlacion significativa para un nivel de p < .07.

Con relacién a nuestra primera hipétesis Aparentemente, los coeficientes de la tabla 3
(H1), se puede apreciar que ésta se cumpldenotan que existe una relacion estadisticamente
ampliamente en la tipologia hedonismo. Lossignificativa entre la diversidad en la tipologia
resultados sugieren que a medida que se disntiedonismo y el desempefio de la tarea compleja.
nuye la diversidad en esta tipologia, decrecd&sto implicaria que a mayor diversidad en el
también en forma significativa, el conflicto en lasequipo, mayor el tiempo requerido para concluir la
relaciones, en tanto que se incrementan léarea, lo cual debe interpretarse como un efecto
cohesién y la autoeficacia grupal; aunque ehegativo. También, parece existir una relacion
coeficiente no es significativo, se puede versignificativa entre la diversidad en la tipologia
también que se reduce el conflicto en la tarea. Elogro y el desempefio en la tarea cognitiva. Los
cuanto a la tipologia universalismo, ésta solaesultados advierten que mientras mas diversidad
impacta significativamente en el conflicto en lahay en el equipo en esta tipologia, se tendriarmejo
tarea, ya que el coeficiente refleja que a mediddesempefio en la tarea. Si bien ambas relaciones
gue se incrementa la varianza entre las puntuaon evidentes, queda aun latente la pregunta de
ciones individuales de los miembros del equipojnvestigacion, si éstas se presentan de manera
también aumenta el conflicto en la tarea. Lodirecta o estan mediadas a través de alguna o
resultados muestran que la diversidad en las otradgunas variables de proceso.
seis tipologias restantes no posee un impacto
significativo sobre las cuatro variables de Para evaluar el efecto de mediacion total entre
proceso, aunque es importante recalcar que la diversidad de valores y el desempefio de la
varianza en logro tuvo coeficientes cercanos a learea a través de una variable de proceso, se
marginalidad de la significacion estadistica. siguio el procedimiento propuesto por James y
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Brett (1984). Bajo este procedimiento, se asumeéebe de ser diferente de cero y significativa.eSi s
una relacion de causalidad lineal aditiva, cuandsatisface la condicion, se procede, a correr una
x (la diversidad en una tipologia de valores),segunda regresién, en donde se evalla el afecto
tiene un efecto directo sobmn (la variable - vy, o0 sea, autoeficacia sobre tiempo de
moderadora, una variable de proceso) y a su vemnstruccion de la estructura. En este caso
m posee un efecto directo solyreen tanto quex  también se espera una beta diferente de cero y
no guarda relacion copcuandom se mantiene significativa. Si la condicion es satisfecha, se
constante. procede a evaluar la Ultima y tercera relacion
y controlando a lam, o sea, la varianza en

Por ejemplo, para evaluar la mediacion totahedonismo, controlando por la media y por
de la diversidad en hedonismo sobre el desenautoeficacia, sobre el tiempo de construccion. El
pefio de la tarea compleja a través la autoeficacigfecto de mediacion total se dara si la beta de la
grupal (i.e.d* (HE) - autoeficacia — tiempo de no resulta significativalLos resultados de las
construccion), se correria una primera regresioecuaciones de regresion mediadas de las
de la varianza en hedonismo controlando por laelaciones que cumplieron con las dos primeras
media, sobre la autoeficacia. La beta () condiciones, se presentan en la tabla 4.

TABLA 4

Resultados de los analisis de regresién mediados

Variable dependiente Etapa Ve Significancia B Significancia Re.
Ipredictores del cambio  estandarizada de lat Modelo
en laF del predictor

Tarea complej

Autoeficacia 1 A1 .00 -.56 .02

Media hedonismo 2 .01 52 .18 .35 .37

Varianza hedonismo 3 .04 .29 .25 .29
Tarea compleja

Conflictorelaciones 1 21 .03 .28 .25

Media hedonismo 2 .00 91 .15 .50

Varianza hedonismo 3 A1 A1 42 .10 .20
Tarea complej

Cohesién 1 .32 .00 -.44 .04

Media hedonismo 2 .00 .87 17 46

Varianza hedonismo 3 .09 A2 .50 12 31
Tareacognitiv

Autoeficacia 1 .09 .18 42 .06

Media logro 2 .00 74 A2 .58

Varianza logro 3 .23 .02 .54 .02 21
Tareacognitiv

Conflictorelaciones 1 .01 61 -.27 .23

Media logro 2 .00 31 .26 27

Varianza logro 3 22 .03 .55 .03 A1

R:= R? corregida.
c
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Las primeras tres relaciones corroboran umanera directa sobre las variables de proceso:
efecto de mediacién total y las dos dultimasconflicto en las relaciones, cohesion vy
sugieren un efecto directo de la diversidad dautoeficacia grupal. En segundo lugar, pode-
valores sobre el desempefio de la tarea. mos decir que el impacto de la diversidad de

valores sobre el desempefio de la tarea se da en

En los tres primeros modelos, la incorporaforma directa cuando la tarea demanda baja
cion de las variables media de hedonismo ynteracciéon social, en tanto que, cuando esta
varianza en hedonismo, en las etapas 2 y 3, mequiere de una alta interaccién social, el
aportaron ningun incremento significativo a laimpacto se ve mediado a través de las variables
varianza explicada por cada modelo, ademéas d#e proceso.
que sus betas estandarizadas no resultaron ser
significativas. En otras palabras, en los tres pri- En relacion a la influencia de la diversidad en
meros modelos el impacto significativo sobre elalores sobre las variables de proceso, se observo
desempefio en la tarea compleja lo tienen lague la diversidad en la tipologia hedonismo es la
variables de proceso de equipo, es decir, lague ejerce el efecto mas importante y
variables hipotetizadas como mediadoras. Laignificativo. Estos resultados sugieren que, por
anterior confirma la segunda hipotest2). ejemplo, en un equipo con seis integrantes en el

gue dos de ellos asignan una prioridad alta a esta

En los dos ultimos modelos, se observa que lagologia y dos de ellos baja, encarardn problemas
variables mediadoras, autoeficacia y conflicto en su interaccion social, presentandose conflicto
las relaciones, no aportan un incrementen las relaciones, asi como baja cohesion y
significativo en la varianza explicada por susautoeficacia grupal. Por el contrario, si la
respectivos modelos, cuando son incorporadas efiversidad es baja, el equipo tendera a interpretar
la etapa 1 de las regresiones. En contraste, cuanido realidad en una forma similar, a analizar
la variable diversidad en la tipologia logro esproblemas y a tomar decisiones en forma pare-
incorporada a ambos modelos, |&& se cida, lo cual redundara en un ambiente de cohe-
incrementan  significativamente. Las betassion y confianza para la consecucién de la tarea,
estandarizadas de la diversidad en la tipologiacompafiado de un bajo nivel de conflicto en la
logro, resultan ser las Unicas variables predistoraelaciones. Segun nuestros resultados, este con-
con significacién estadistica, lo cual sugiere ugunto de variables positivas contribuira, mas no
efecto directo de la diversidad en la tipologiadeterminara (efecto lineal aditivo), que el equipo
logro sobre el desempefio de la tarea cognitiva. tenga un buen desempefio en una tarea que

demande una alta interaccién social.

DISCUSION En contraste, cuando la tarea requiere una
baja interaccion social, las variables de proceso
Este estudio amplia el conocimiento referenfo tienen un impacto de mediacion y la relacion
te a la influencia de las diferencias individualesntre diversidad de valores y desempefio de la
de los integrantes de un equipo sobre las varidarea se da en forma directa, siendo la tipologia
bles de proceso y el desempeiio de la tare&gro la que mayor influencia posee.
profundizando en el analisis del impacto que
tiene la diversidad de valores sobre estas varia- Con miras a confirmar parte de estos hallaz-
bles. gos y a analizar el impacto de otras variables
como la personalidad, este mismo grupo de
Desde nuestro punto de vista, las dos princiinvestigacion realizé un segundo proyecto con una
pales aportaciones de esta investigacién consigiuestra de 65 equipos conformados por
ten en comprobar que la diversidad de valoregstudiantes de una universidad en el sureste de los
entre los integrantes de un equipo influye de EE.UU. (Poling, Woehr, Arciniega & Gorman,
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2006). Los resultados de esta investigacion verifimente la cohesion grupal. Este ambiente positivo
can el impacto directo de la diversidad de valorede trabajo, ayudaria tanto a la viabilidad del equi
sobre las variables de proceso, aunque las tipslogipo, es decir a su capacidad de seguir operando en
de mayor influencia fueron auto direccion y seguel futuro, como a generar un ambiente propicio
ridad. En el caso de autodireccion, se podria vgrara la consecucion de alguna tarea que pudiera
como una confirmacion de lo encontrado en esteer compleja.
estudio, ya que, como se recordara, hedonismo y
autodireccién son tipologias teéricamente compa- En equipos de trabajo cuyas tareas son de
tibles, puesto que aparecen cercanas en la esfructoaracter creativo, de innovacion o estratégico, es
del modelo de Schwartz (1992) y empiricament@bvio que se buscaria integrarlos por colaborado-
guardan una estrecha relacién tal y como lo adviertes con perfiles de valores disimiles a efecto de
la correlacion de .48€.022, bilateral) entre ambas tener una mayor visién de analisis, como también,
variables. No obstante, la tipologia seguridaditcesu un mayor nimero de ideas originales. Ante este
tener un impacto irrelevante en este estudio. Lescenario, que es muy comin en equipos
anterior invita a la realizacion de un futuro paige gerenciales o directivos, los lideres deberian de
transcultural en el que se analice el impacto de kwmar muy en cuenta que si bien la diversidad es
cultura como variable mediadora o moderadora dena fuente generadora de creatividad y de ampli-
estas relaciones. tud de perspectivas en los andlisis y toma de
decisiones, es a la vez, una fuente potencial de
En cuanto a la aplicacion de los resultados dgeneracion de conflicto y de baja cohesion, lo que
esta investigacion al mundo de las organizacionedemanda al lider diferentes accionescdaching
en América Latina, varias son las posiblegpara dirimir diferencias.
implicaciones.
Por Ultimo y dada la creciente participaciéon de
En equipos de trabajo que realizan operaciongssicologos en procesos wambuildingy coaching
rutinarias y que por la naturaleza de la tarea qugrupal dentro de las organizaciones en América
ejecutan existe proximidad fisica e interacciériatina, resulta un ejercicio muy efectivo para cual
constante entre sus miembros, seria recomendalgjgier equipo, analizar en forma conjunta los perfi-
que se buscara integrar equipos con perfiles des de sus integrantes y discutir entre ellos las
valores similares, esto ayudaria a reducir los composibles repercusiones derivadas de su similitud o
flictos interpersonales y a incrementar potencial- disimilitud de perfiles.
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