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L. Introduccién

El uso de los equipos de trabajo es cada vez més frecuente en todo tipo de organi-
zaciones: empresas industriales, universidades, etc., y su efectividad ha sido puesta
de manifiesto repetidas veces en la literatura. Los equipos o grupos de trabajo; se
pueden definir como un conjunto de individuos que, de forma amplia o general, son

' Los términos “equipo de trabajo” y “grupo de trabajo” se utilizan a veces de forma indistinta, siendo la
palabra equipo la més frecuente quizés de las dos.
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interdependientes, comparten la responsabilidad de los resultados que obtienen, y
disponen de una entidad social propia (Cohen y Bailey, 1997). El cuadro 1 recoge las
principales caracterfsticas de un equipo de trabajo. Se entiende que un equipo de
trabajo no es Gnicamente un conjunto de personas que trabajan juntas en una
empresa o pertenecen al mismo departamento, sino que se han agrupado de forma
voluntaria o impuesta para realizar una actividad concreta y responsabilizarse de los
resultados.

Cuadro 1. Caracteristicas tipicas de un equipo de trabajo

- Los equipos constan normalmente de 5 a 15 miembros.

- Los equipos son una parte formal y reconocida de una organizacién y representan una
desviacion respecto al disefio jerarquico tradicional.

- Los equipos se forman de manera intencional.

- Los equipos tienen unos objetivos muy definidos.

- Se retinen regularmente con distintos propésitos.

- En los equipos se permite compartir autoridad, responsabilidades y el dar cuenta en las
decisiones y resultados mediante la participacién y el compromiso.

- Los equipos participan en actividades que tienen especificamente asignadas como tales
equipos. Dichas actividades podran incluir formacién en resolucion de problemas, imple-

mentacién de decisiones del equipo y presentaciones de resultados a la direccién.

Fuente: Bursic, 1992

El aumento en el uso de equipos de trabajo en las organizaciones se ha producido
al mismo tiempo que aumentaba el grado de diversidad de los recursos humanos en
las empresas (raza, sexo, etc.) y el uso de las Tecnologias de la Informacién y las
Comunicaciones. Tanto la diversidad como las tecnologias constituyen retos para la
gestién de los equipos de trabajo, en la medida en que las tecnologfas de la informa-
cién permiten superar las barreras del tiempo y el espacio en la formacién de equipos
para unos negocios cada vez mas globalizados, y la diversidad parece tener efectos
ambivalentes en el funcionamiento y resultados del equipo. La investigacién sobre
los efectos de la diversidad ha encontrado eco en la literatura de los equipos de tra-
bajo, y en ella encontramos distintos estudios que evidencian las ventajas derivadas
de la diversidad y otros que la cuestionan (Guzzo y Dickson, 1996; Williams y
O Reilly, 1998).

Asimismo, a medida que ha aumentado el uso de equipos de trabajo en las orga-
nizaciones, se ha prestado también m4s atencién al potenciamiento (empowerment)
de los empleados. El potenciamiento es un aumento de la motivacién del empleado
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para hacer sus tareas como resultado de una orientacién positiva hacia su trabajo
(Spreitzer, 1995), que incide positivamente sobre la productividad y la cohesién del
equipo. Existen diversas variables que pueden influir sobre la relacién entre el poten-
ciamiento del equipo y sus resultados y actitudes. Una de estas variables es la diversi-
dad del equipo. El grafico 1 plantea que la diversidad puede moderar la relacién
entre las politicas de recursos humanos y el apoyo de la alta direccién con el poten-
ciamiento del equipo, y que a su vez, el potenciamiento del equipo puede ver mode-
rada su influencia sobre los resultados y actitudes del equipo por la diversidad de sus
miembros. Por su parte, la antigiiedad del equipo, entre otros factores, puede actuar
como moderador sobre estas relaciones.

Grifico 1. Modelo de anilisis de la diversidad del equipo
en sus resultados y actitudes

| Politicas de Recursos p»  Resultados del equipo:
Humanos prnr‘]nrrivir“m“ etc
Potenciamiento
Y del equipo
APZY'O de'l/a alta Antigiiedad p»  Resultados del equipo:
ireccién 5
Relaciones previas cohesion, etc.

Cultura organizacional
Estilo de liderazgo
Congruencia interpersonal
Tipo de tarea

Tecnologia

Diversidad del equipo: sexo, edad,
raza, formacion, experiencia, valores

El propésito de este trabajo es realizar una revisién de la literatura sobre los efec-
tos que la diversidad de un equipo de trabajo tiene en sus resultados y actitudes, asi
como analizar los factores moderadores que influyen en esta relacién. La estructura
del trabajo es la siguiente. El segundo apartado resume el concepto y las clases de
diversidad en un equipo de trabajo, y las perspectivas tedricas utilizadas para analizar
sus efectos. El tercer apartado analiza los efectos de la diversidad en los resultados
del equipo, el cuarto apartado analiza los efectos sobre las actitudes del equipo, y el
quinto apartado analiza los efectos moderadores sobre las relaciones anteriores.
Finalmente, se plantean las principales conclusiones extraidas de la revisién de la
literatura y las recomendaciones para la gestién de la diversidad en los equipos que
se deducen de dicha revision.
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I1. Diversidad: concepto y planteamiento

2.1. Perspectivas tedricas sobre diversidad

Las teorfas sobre las que se sustenta el analisis de la diversidad en los equipos de
trabajo, incluyen la teorfa de similaridad-atraccién (Byrne, 1971), la teorfa de
demografia relacional (Tsui y O Reilly, 1989), la teoria de identidad social (Billig y
Tajfel, 1973), y la teorfa de autocategorizacién social (Turner et al., 1987). Una pre-
misa béasica de todas estas teorfas es que las personas se sienten atraidas por perso-
nas similares a ellas, ya sea en caracteristicas demogréficas (sexo, edad, etc.) o en
actitudes.

En base a estas teorfas, una de las consecuencias que producira la diversidad en
los equipos de trabajo es que los miembros del equipo pueden tender a agruparse en
base a las categorfas sociales conformadas por sus diferencias demogréficas o funcio-
nales, en vez de utilizar al propio equipo como elemento de identificacién y agrupa-
cién (Kramer, 1991).

De acuerdo con la teoria de identidad social, los miembros de un equipo o grupo
establecen una identidad social positiva y hacen patente dicha afiliacién, favorecien-
do a los miembros de su propia categorfa social o grupo demogréfico lo que, a través
de la discriminacién y la autosegregacion, puede distorsionar Ia interaccién social en
el seno del equipo.

La autocategorizacién social explica la formacién de subgrupos dentro del equi-
po en base a las caracteristicas demograficas (sexo, edad, raza) o funcionales (for-
macion, categoria laboral). La autoseparacion en subgrupos dentro del equipo oca-
siona que las personas acentiien la percepcion de sus semejanzas con los miembros
de su subgrupo, asi como la percepcién de las diferencias respecto a los miembros
de otros subgrupos. Esta categorizacién en grupos dentro de un equipo de trabajo
puede ocasionar conflictos disfuncionales que perjudiquen la cohesién, integracién
social, y comunicacién informal (Tsui et al., 1992; Smith et al., 1994; Pelled et al.,
1999).

Ahora bien, la diversidad es un hecho, no es una opcién. La implicacién de Ia
formacién de subgrupos dentro de los equipos de trabajo no debe entenderse, en
modo alguno, como algo negativo en contra de la diversidad. Las empresas que son
mas admiradas y tienen mas éxito son las que han asumido el valor de la diversidad y
han adoptado pricticas para gestionar y aprovechar el activo de su diversidad (Col-

vin, 1999).

2.2. Concepto y tipologia

Los miembros de un equipo de trabajo pueden diferenciarse por sus caracterfs-
ticas demogriéficas o culturales (sexo, edad, raza, ciudadania), por su especializa-
cién funcional (estudios, experiencia, categoria laboral, etc.) y por sus actitudes
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(valores, gustos, preferencias, etc.)’. La diversidad de un equipo de trabajo se defi-
ne como la heterogeneidad de todos esos atributos individuales dentro del equipo
(Blau, 1977), es decir la proporcién de cada subgrupo en el equipo. Dos dificulta-
des a las que se enfrentan los investigadores de la diversidad son: 1) habitualmente
hay mas de un indice de diversidad (sexo, edad, etc.) en cada situacién; 2) una
persona puede representar més de un indice de diversidad, como una mujer inge-
niera de 60 afios de edad. Los partidarios de la diversidad argumentan que esas
diferencias entre los miembros del equipo, constituyen una fuente de variedad de
ideas, perspectivas, conocimientos, habilidades y redes de contactos que pueden
mejorar la capacidad del equipo para resolver problemas y realizar su trabajo. Asi-
mismo, en determinados d4mbitos se plantea que para generar conocimiento es
necesario explorar diversos puntos de vista y perspectivas (Nonaka y Takeuchi,
1995). La contribucién positiva de la diversidad ha quedado apoyada en algunos
trabajos empiricos (por ejemplo, Watson et al., 1993; Jehn et al., 1999; Ely y Tho-
mas, 2001).

Sin embargo, los escépticos opinan, por una parte, que la diversidad en sf misma
no es garantia de que los miembros del equipo posean esa mejor capacidad. Por otro
lado, los miembros de un equipo heterogéneo habran de superar las dificultades de
la interaccién con otras personas que tienen diferentes caracteristicas demograficas,
funcionales y actitudinales. Los miembros de diferentes categorias sociales tienden
a verse a través del prisma sesgado de los estereotipos (hombres frente a mujeres,
jovenes frente a mayores, ingenieros frente a economistas, etc.), y dichos sesgos
pueden disminuir la efectividad de la interaccién del equipo de trabajo en términos
de problemas de comunicacién, cohesién y absentismo o abandono (Williams y
O Reilly, 1998). Adem4s, los miembros del equipo que se sienten en minoria en
términos de edad, sexo, formacién, raza o antigiiedad tienden a sentirse menos
comprometidos con su organizacién (Tsui et al., 1992). Recientemente, varios auto-
res han intentado conciliar ambas perspectivas contradictorias sobre los efectos de
la diversidad, planteando que la diversidad debe tratarse como un arma de doble
filo, porque puede mejorar el funcionamiento del equipo en algunas tareas, pero
puede distorsionar determinados procesos del grupo (Milliken y Martins, 1996;
Pelled et al., 1999).

Algunos investigadores sefialan que una mayor diversidad disminuye la cohesién
del equipo pero mejora la innovacién y los resultados (Jackson et al., 1995; Milliken

? En algunos estudios se utilizan las variables demograficas (raza, edad) como exponente de otro tipo de
diversidad (valores, actitudes), pero este enfoque no es metodolégicamente recomendable porque es muy pro-
penso a que se cometan errores (Markdezy, 1997). Hay estudios que sefialan explicitamente como la categori-
zacién social basada en atributos demograficos no es exponente de la diversidad de valores y actitudes. Por
ejemplo, tanto hombres como mujeres pueden tener valores masculinos y femeninos, y no es necesario presu-
poner en base al sexo que los hombres o las mujeres lideres de un equipo vayan a tener un estilo de liderazgo o
una actitud hacia los miembros del equipo que dependa exclusivamente de su sexo (Korabik, 1999).
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y Martins, 1996). Sin embargo, revisiones recientes de la investigacién empirica
(Simsarian y Donahue, 2001) resaltan la inconsistencia entre estos estudios y la
ausencia de resultados concluyentes sobre los efectos de la diversidad en los equipos
de trabajo. Williams y O Reilly (1998) en una revisién de los estudios sobre diversi-
dad indican la limitacién del marco conceptual empleado y la falta de consistencia
de los resultados en muchos de esos estudios, y abogan por una mayor complejidad
conceptual al estudiar el impacto de la diversidad, incorporando diversos tipos de
diversidad, aspectos contextuales (cultura organizacional, etc.) y variables de funcio-
namiento del equipo (comunicacién, conflicto, etc.). Otros investigadores (por
ejemplo, Pelled, 1996, y Harrison et al., 1998) también han destacado que para una
mejor comprensién del impacto de la diversidad en los equipos de trabajo, es necesa-
rio diferenciar entre los distintos tipos de diversidad. Asimismo, Jehn et al. (1999)
contrastaron que la diversidad en sf misma no es suficiente para asegurar la innova-
cién y creatividad del equipo, sino que es la naturaleza de la diversidad del equipo lo
que resulta critico en esa relacion.

Algunos investigadores (por ejemplo, Jackson et al., 1995; Milliken y Martins,
1996; Harrison et al., 1998) distinguen entre factores de diversidad facilmente detec-
tables (superficiales) y factores de diversidad menos observables (profundos), en don-
de los primeros representan atributos de diversidad que son facilmente observables
(edad, sexo y raza), y los segundos incluyen las diferencias en actitudes, creencias y
valores. Para otros investigadores (por ejemplo, Pelled, 1996; Simsarian y Donahue,
2001) resulta mas util distinguir entre atributos de diversidad en la medida en que
estén relacionados con el funcionamiento de los equipos de trabajo. Concretamente,
conceptualizan la diversidad del equipo de trabajo en términos de atributos muy
relacionados con el trabajo y atributos poco relacionados con el puesto de trabajo,
siendo esta relacién con el puesto de trabajo el grado en el que cada atributo recoge
la experiencia, habilidades, o perspectivas pertinentes para el conocimiento de las
tareas de trabajo. Pelled (1996) argumenta que los atributos de diversidad como la
formacién o el historial empresarial recogen experiencias y perspectivas que son rele-
vantes para las tareas realizadas por la mayoria de los equipos de trabajo. Por el con-
trario, atributos de diversidad como la edad, el sexo y la raza pueden estar menos
relacionados con el trabajo que se desempefia. Por ejemplo, Simons et al. (1999)
encontraron que la diversidad m4s relacionada con el puesto de trabajo, nivel educa-
tivo y antigiiedad en la empresa, influia en el funcionamiento de los equipos de
directivos, mientras que la edad (un atributo menos relacionado con el trabajo) no
influfa significativamente.

Dado que no parece existir una relacién directa entre diversidad y resultados del
equipo, sino que esa relacién depende del tipo de diversidad (sexo, formacién, etc.) y
del resultado concreto que se esté analizando en el equipo (productividad, creativi-
dad, etc.), los dos préximos apartados se centran més especificamente en el efecto de
la diversidad sobre algunos de los resultados y actitudes del equipo.
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3. Efectos de la diversidad sobre los resultados del equipo

3.1. Creatividad

Los estudios sobre diversidad y creatividad indican que los grupos heterogéneos
obtienen mejores resultados que los grupos homogéneos en aquellas tareas que preci-
san de creatividad, debido a la disponibilidad de una mayor variedad de ideas, pers-
pectivas y enfoques para resolver los problemas (Chatman et al., 1998). Pero también
se advierte que ser creativo no es suficiente para mejorar las soluciones. Los miem-
bros del equipo han de estar también dispuestos a compartir sus ideas innovadoras.
Sin embargo, los estudios que analizan la forma en que se comparte la informacién,
indican que la probabilidad de que una informacién especifica se comparta en un
equipo disminuye al reducirse el ntimero de miembros del equipo que son conscien-
tes de la misma (Stasser y Stewardt, 1992). Como las personas no tienen normal-
mente ideas innovadoras a menudo, es menos probable que se compartan dichas ide-
as que las que son m4s evidentes o comunes. Ademads, las personas pueden también
mostrarse reacias a expresar nuevas ideas en las organizaciones, especialmente a
aquellos individuos que perciben como diferentes. Nonaka y Takeuchi (1995) en su
estudio sobre las condiciones que facilitan el trabajo en equipo en las empresas que
crean conocimiento, sugieren que la riqueza de informacién sirve de poco al equipo
s éste no puede utilizarla porque sus miembros no pueden trabajar juntos de forma
efectiva.

Compartir la informacién no es algo que esté limitado por la propia heterogenei-
dad, sino que mas bien parece deberse a una falta de confianza, en la medida en
que las personas son o pueden ser reacias a exponer las ideas nuevas por temor a ser
criticadas o puestas en ridiculo (Nemeth, 1986). Ello explica porque la discusién
sobre el trabajo a realizar estd muy correlacionada con el grado de conflicto de las
relaciones entre los miembros del equipo (Simons y Peterson, 1999). La confianza
puede aumentar a través del conocimiento directo de las otras personas, o a través
de sustitutos de este conocimiento, tales como la pertenencia a grupos que genere
una confianza despersonalizada. Los procesos de categorizacién social por los que
los miembros de un equipo tienden a agruparse en base a las semejanzas percibidas
(mujeres con mujeres, técnicos con técnicos, etc.), pueden influir en la disposicién
de esas personas a compartir ideas que sean novedosas (Kramer et al., 1996). La
cultura organizacional puede constituir un factor moderador de esta agrupaciéon
social, en la medida en que una cultura fuertemente colectiva que acentte las
interdependencias y los objetivos comunes de los miembros del equipo, puede facili-
tar que dicha agrupacién se produzca m4s a nivel organizacional que a nivel de
colectivos demogréficos.

En aquellos equipos de trabajo que precisen de una dosis elevada de creatividad,
como por ejemplo los equipos de investigacion, pueden necesitar simultdneamente
de una heterogeneidad demogrifica para la diversidad de ideas, y de una base orga-
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nizacional comtn para que los individuos (o grupos) heterogéneos dispongan de una
plataforma para compartir ideas y confianza mutua. Harrison et al. (1998) encontra-
ron que la coincidencia de actitudes y valores en el trabajo en equipo estaba asocia-
da positivamente con la satisfacciéon en el trabajo. Las personas que comparten
caracterfsticas demograficas pueden confiar quizds m4s facilmente entre si, pero sus
ideas pueden ser tan similares que se vea perjudicada la creatividad del equipo. Las
personas que son demograficamente o funcionalmente diferentes, pueden tener la
variedad de ideas necesaria para conseguir altos niveles de creatividad, pero una cul-
tura que prime la individualidad puede desinhibir que compartan sus ideas a causa
de su falta de confianza mutua, ya que hacerlo supondria, por ejemplo, arriesgarse a
perder la propiedad de las ideas en beneficio de otro.

3.2. Productividad

A igualdad del tipo de tareas a realizar, los equipos que son mas homogéneos en
caracterfsticas demogréficas y funcionales, pueden tener una menor variedad de ide-
as sobre las que discutir, que los equipos con mayor grado de diversidad. En cambio,
en un equipo mas diversificado, Ia necesidad de contrastar e integrar las diferentes
perspectivas en un equipo ralentizarfa el funcionamiento del equipo, en compara-
cién con un equipo mas homogéneo, y dicho retraso serfa mayor cuanto mayor com-
ponente creativo tuviesen las tareas a realizar por el equipo. En este sentido, la pro-
ductividad puede verse disminuida en los equipos més diversos, si la medimos por el
nimero de tareas que puede realizarse en un periodo de tiempo determinado.

Por otra parte, sf los componentes del equipo experimentan dificultades en traba-
jar con personas diferentes, la productividad creativa y la moral de trabajo pueden
verse negativamente afectadas. La diversidad llevaria inherentes unos costes sociales
y psicoldgicos derivados de la posible desconfianza, incomprension y falta de comu-
nicacién entre grupos de sexo, raza o cultura (Tannen, 1990), que en los casos extre-
mos llevaria a que los trabajadores prefiriesen estar con quienes son o piensan como
ellos (Turban y Jones, 1988). Wierserman y Bird (1993) encontraron que la hetero-
geneidad de edad del equipo estaba asociada con una mayor rotacién de los miem-
bros del equipo.

No obstante, en la medida en que la diversidad del equipo aumente la creativi-
dad y la resolucién de problemas complejos, los miembros de un equipo més diverso
pueden evidenciar una mayor productividad creativa y una mayor moral de trabajo.
Ello puede a su vez mitigar los potenciales efectos negativos de la diversidad, ya que
unos mejores resultados pueden conseguir un aumento en la moral del equipo, y
viceversa. Es posible por tanto que existan influencias cruzadas en los efectos de la
diversidad sobre los resultados del equipo. En este sentido, Jehn et al. (1999) encon-
traron que la diversidad de formacion y experiencia laboral del equipo aumentaba las
discusiones (constructivas) en el seno del mismo, pero mejoraba la eficacia y eficien-
140
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cia de su trabajo. Estos investigadores también evidenciaron que la diversidad super-
ficial (raza, sexo) aumentaba la moral del grupo.

Una variable que puede influir sobre los resultados del equipo es la circunstancia
de que el equipo se haya creado de forma voluntaria o involuntaria, y el grado de
autosatisfaccion que ello conlleve por parte de los miembros del equipo. Es posible
que el grado de intencionalidad en la pertenencia al equipo de trabajo pueda hacer
variar el nivel de creatividad y productividad entre los equipos cuya composicién ha
sido elegida por ellos frente al de los equipos que vienen impuestos. Asimismo, el
hecho de que los equipos sean voluntarios o involuntarios puede también influir en
la autosatisfaccion de los miembros del equipo y en sus actitudes.

4. Efectos de la diversidad sobre las actitudes del equipo

4.1. Interaccion social

Los estudios indican que las personas de la misma nacionalidad, raza o sexo es
més probable que formen grupos entre si en una organizacién. Por ejemplo, Ibarra
(1992) encontré en su estudio de equipos de trabajo en una agencia publicitaria, que
los hombres y las mujeres tendfan a establecer lazos de apoyo y amistad con personas
del mismo sexo. O Reilly et al. (1989) evidenciaron que una mayor diversidad de los
miembros del equipo estaba asociada con menores niveles de integracién social, y
una mayor rotacion en el equipo. Aunque las personas que son diferentes demogrifi-
camente pueden tener multiples perspectivas que enriquezcan vy faciliten el andlisis y
resolucién de los problemas, lo cierto es que resulta menos probable que surjan
dichas perspectivas sf esas personas son reacias a interaccionar y comunicarse con las
personas que son distintas a ellas. En consecuencia, la diversidad puede afectar
negativamente a la interaccién social de los miembros del equipo de trabajo. Este
resultado dependerd, no obstante, del efecto moderador de algunas variables como
las que se explicardn més adelante. Por ejemplo, Chatman et al. (1998) encontraron
que los equipos de trabajo en organizaciones con una cultura més colectiva, interac-
cionaban con mayor frecuencia que los equipos de organizaciones cuya cultura
fomentaba mas el individualismo.

4.2. Conflicto

El conflicto en un equipo de trabajo puede definirse como la percepcién de que
las partes involucradas mantienen discrepancias entre si. En cuanto al efecto de la
diversidad del equipo sobre la actitud de sus miembros, es més probable que los
miembros de un equipo heterogéneo experimenten mas conflictos entre si que los de
equipos homogéneos. Las razones, no obstante, pueden diferir segin el tipo de diver-
sidad. En primer lugar, la diversidad en formacién y experiencia laboral acrecienta la
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probabilidad de que existan diferencias de opinién y de perspectiva en el equipo
sobre las cosas que hay que hacer y la forma de hacerlas (Jehn et al., 1997). Por
ejemplo, un miembro del equipo con formacién en ingenierfa puede identificar line-
as de accién diferentes a las de una persona con formacién en marketing. Los equi-
pos que se constituyen por iniciativa propia tienden a tener una menor diversidad
porque los miembros que lo forman suelen tener un alto grado de semejanza, proxi-
midad y familiaridad entre si (Jackson, 1992). En cambio, los equipos multifunciona-
les que se forman desde la alta direccién con expertos de diferentes 4reas, son mas
dificiles de dirigir (Amason y Schweiger, 1994). La razén es que los equipos multi-
funcionales, debido a su diversidad, mantienen normalmente una mayor divergencia
de opiniones y pueden tener una menor base comin sobre determinados temas, a
diferencia de los equipos con empleados cuya formacién y experiencia laboral sean
mas semejantes.

Respecto a los otros dos tipos de diversidad, caracteristicas demograficas (sexo,
edad, raza) y actitudes (valores, preferencias, prioridades), mas que influir en la
cuantfa del conflicto, lo que hacen es que dicho conflicto sea més constructivo o
més pernicioso. En comparacién con los equipos heterogéneos, las personas que
comparten rasgos de identidad demografica, pueden sentirse més a gusto entre ellas
y, como resultado, entablar discusiones constructivas. Jehn et al. (1999) encontraron
que la diversidad de caracteristicas demogréficas y actitudes dificultaba las relaciones
en el seno del equipo. Nonaka y Takeuchi (1995), en su anélisis de empresas intensi-
vas en la generacion de conocimiento, encontraron que un elevado grado de diversi-
dad (en valores, actitudes y caracteristicas demograficas) en los miembros de los
equipos, no resultaba conveniente sino que era necesaria cierta semejanza de pers-
pectivas y valores para disponer de una base comtn en el grupo sobre la que apoyar-
se para facilitar la interaccién y el funcionamiento del equipo (por ejemplo, en cuan-
to a qué objetivos —calidad, coste, etc.- debfan ser prioritarios). La diversidad funcio-
nal sirve de poco si los miembros del equipo no pueden trabajar juntos para aprove-
charse de la misma. Los grupos de amigos experimentan conflictos mas constructivos
que los grupos de personas extrafias (Shah y Jehn, 1993), y los equipos con miem-
bros estables experimentan conflictos mas productivos que los equipos con alta ines-
tabilidad y rotacién entre sus miembros (Arrow y McGrath, 1993), todo ello gracias
en parte a la base comin que los mantiene unidos. En la medida en que la categori-
zacién social represente barreras para la creaciéon de esta base comin, la diversidad
acentuari sus potenciales efectos negativos. Mas adelante, se explicard el concepto
de congruencia interpersonal para compensar los efectos negativos de la categoriza-
cién social.

4.3. Cohesién

En la literatura se ha prestado especial atencion a la cohesién de los equipos de
trabajo porque es un factor que ejerce una influencia decisiva en los resultados. La
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cohesién de un equipo es la fuerza resultante que acttia sobre los miembros de un
equipo para permanecer dentro del grupo (Festinger, 1950). Un equipo se encuentra
cohesionado en la medida en que sus componentes consideran como positivo el
hecho de pertenecer al mismo y los miembros se sienten atraidos por el grupo. La
cohesién del equipo estd relacionada directamente con el desarrollo 6ptimo de la
tarea y el modo en que se conjugan las aptitudes y habilidades para conseguitlo.

Aunque algunos investigadores han encontrado resultados ambivalentes, son mas
frecuentes los estudios que apoyan una relacién positiva entre cohesion del equipo y
resultados. Grupos altamente cohesionados tienden a funcionar mejor porque tienen
un mayor compromiso para alcanzar los objetivos del grupo y porque sus miembros
son més sensibles a otros en el grupo y estdn més dispuestos a ayudarles. Pero el nivel
de diversidad del equipo también deberia ser tenido en cuenta.

En equipos de trabajo que estdn muy poco diversificados o altamente diversifica-
dos, la formacién de subgrupos es menos probable y, en consecuencia, tendran un
impacto menor en los procesos del equipo. En un equipo altamente heterogéneo,
existen pocas bases para la formacion de subgrupos y de identidad social. Los miem-
bros del equipo intentaran crear y establecer una nueva comprensién del estatus de
los miembros del equipo, procesos del equipo, expectativas, etc. A diferencia de un
equipo homogéneo o moderadamente heterogéneo, un equipo muy heterogéneo no
puede derivar facilmente en una identidad preexistente o en identidades de subgru-
pos, porque hay pocos rasgos comunes. Por ello, cuando un equipo muy heterogéneo
se enfrenta a presiones externas, ha de formar una cultura de equipo hibrida para
seguir adelante, aunque ello costard bastante tiempo y esfuerzo. Por otra parte, los
equipos homogéneos muestran una mayor facilidad de comunicacién y bajo nivel de
conflicto en sus relaciones internas, todo lo cual les lleva a tener una mayor cohe-
sién (Tsui et al., 1992).

Sin embargo, en los equipos que son moderadamente heterogéneos, es mucho
més probable que se formen subgrupos lo que puede llegar a dificultar el funciona-
miento de dichos equipos. Sin el beneficio de la similitud en las categorfas sociales,
es més dificil para los miembros del grupo inferir sobre atributos subyacentes como
las actitudes, creencias o valores. En consecuencia, es de esperar que se basen en
mayor medida en estereotipos de miembros del equipo que pertenecen a otras cate-
gorfas sociales. Ello puede polarizar atin més el equipo, desencadenando conflictos
emocionales y una posible disminucién de la cohesién del equipo. Algunos investiga-
dores (por ejemplo Olson et al., 1995) argumentan que una excesiva diversidad fun-
cional (por ejemplo, el ndmero de dreas funcionales representadas por los miembros
del equipo que estin plenamente integrados en el proyecto) puede crear una satura-
cién de informacién a causa de la diversidad de ideas, lo que dificultara resolver las
diferencias entre las distintas perspectivas.

Las investigaciones empiricas que han examinado el impacto de la diversidad en
la cohesién de los equipos de trabajo han encontrado resultados ambivalentes (Sim-
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sarian y Donahue, 2001). En consecuencia, los investigadores han sugerido que los
efectos de la diversidad en la cohesién pueden diferir segtin el tipo de diversidad
(Milliken y Martins, 1996). Concretamente, Pelled et al. (1999) han sugerido que
atributos basicos de diversidad como la edad, el género o la raza, que son de mayor
relevancia para las relaciones sociales del grupo que para las tareas que han de hacer,
es mas probable que lleven a categorizaciones sociales que tengan implicaciones para
conflictos emocionales.

5. Factores moderadores

Los investigadores han buscado factores que podrfan actuar como moderadores
de los efectos causados por el proceso de categorizacién social en los equipos de tra-
bajo. Aunque podria intentar reducirse o eliminarse dicho proceso por sus potencia-
les efectos negativos, lo cierto es que precisamente son esas formas diferenciadas de
actuar y de pensar de cada uno de los grupos, lo que constituye la contribucién posi-
tiva de la diversidad en un equipo de trabajo. Es decir, la cuestién para los miembros
y el lider de un equipo radica més bien en como evitar las barreras y obstdculos que
puede generar la pertenencia a categorfas de grupos en el equipo (hombres, mujeres,
ingenieros, economistas, etc.), a la vez que se aprovechan con plenitud las distintas
perspectivas que esas categorfas de grupos pueden aportar al equipo. Los factores
contrastados empiricamente han sido: la antigiiedad del equipo, la cultura organiza-
cional, las relaciones previas de los miembros del equipo, la congruencia interperso-
nal, y el tipo de tarea. En este trabajo proponemos ademads el posible efecto modera-
dor del estilo de liderazgo y del uso de tecnologias de la informacién.

5.1. Tiempo (antigiiedad)

La antigiiedad del equipo y la de los empleados en la organizacién puede moderar
el impacto negativo de la diversidad en variables como, por ejemplo, la cohesién del
equipo. Cuando los miembros de un equipo han trabajado juntos durante un cierto
tiempo, éstos son menos propensos a categorizarse basindose en estereotipos sesga-
dos, y pueden sentirse mas a gusto trabajando juntos y experimentar una menor
ansiedad dentro del grupo (Pelled y Adler, 1994). Ademas, la percepcion selectiva
deberfa disminuir a medida que los miembros de un equipo desarrollan una com-
prension mutua de las tareas. Tsui et al. (1992) han sugerido que las caracteristicas
personales fisicas, que son observables e inmutables desempefian un papel critico en
el proceso inicial de categorizacién de los miembros del grupo. Pero otros investiga-
dores han observado que las personas, a medida que con el tiempo adquieren mas
informacién, basan mas sus percepciones en los comportamientos observados y
menos en estereotipos derivados de atributos como la edad o el sexo. Por ejemplo,
Harrison et al. (1998) evidenciaron que el tiempo que los miembros de un equipo
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habfan trabajado juntos debilitaba el efecto negativo de la diversidad superficial
(sexo, raza, edad) en la cohesién del equipo, pero fortalecia el efecto negativo de la
diversidad profunda (valores, actitudes), a medida que los miembros del equipo inte-
raccionaban en cuestiones significativas. Este resultado tiene implicaciones para las
politicas de recursos humanos de la empresa. Una mayor rotacién de empleados en
la empresa puede dificultar este proceso de cohesién interna en los equipos de traba-

jo’.

5.2. Relaciones previas en la organizacion

Otra variable que puede moderar la relacién entre diversidad y resultados del
equipo es la de las relaciones laborales y sociales previas que los miembros del equipo
tenfan entre si, en la organizacién o fuera de la organizacién, antes de formar parte
del equipo. La antigiiedad en la organizacién puede influir en la formacién de estas
relaciones pero no tiene porque haber una relacién directa entre ambas variables. Lo
cierto es que, andlogamente al efecto moderador de la antigiiedad en el equipo, las
relaciones (positivas) que se hayan establecido con antelacién entre los miembros
del equipo contribuird a superar més facilmente los procesos de categorizacién social
que se produzcan en el seno del equipo. Por ejemplo, Westphal y Milton (2000)
constataron que los miembros demograficamente minoritarios de los consejos de
administracién superaban los efectos negativos de la categorizacién cuando habfan
tenido relaciones laborales y sociales previas en la organizacién con otros miembros
del consejo.

5.3. Cultura organizacional

La cultura de la organizacién puede constituir otro efecto moderador de la diversi-
dad. Una cultura que prime lo colectivo frente a lo individual, est4 favoreciendo que
los limites organizacionales sean més importantes que las caracteristicas demogréficas,
como base para la categorizacién social de los miembros del equipo, facilitando la
interaccion social y la creatividad de personas que son demograficamente diferentes
(sexo, edad, raza). Por el contrario, es posible que los equipos que estén inmersos en
culturas més individualistas no pasen tanto tiempo discutiendo sobre la integracién
de sus ideas, en comparacién con los equipos inmersos en culturas més colectivistas y
que han de integrar las diferentes perspectivas de sus companeros. Chatman et al.
(1998) encontraron que una cultura colectiva estimulaba en mayor medida la inte-
raccién social y el trabajo creativo de los equipos diversos que el de los equipos homo-
géneos. Similarmente, Ely y Thomas (2001) encontraron que los equipos que enfoca-

> Hay estudios que indican que el porcentaje de empleados temporales en un equipo de trabajo estd negati-
vamente correlacionado con la productividad del equipo (Leede y Riemsdijk, 2001).

icade | 145



M? PILAR DE Luis, ANGEL MARTINEZ, MANUELA PEREZ Y M? JOSE VELA

ban su diversidad desde una perspectiva de integracién y aprendizaje eran capaces de
utilizar sus diferencias para mejorar su proceso de trabajo y los resultados del equipo.

Esta perspectiva de integracion y aprendizaje plantea que los miembros de grupos
culturalmente distintos (sexo, raza) desarrollan capacidades y experiencias distintas
que pueden ayudar al equipo a reevaluar sus principales tareas y procesos. Esta
diversidad mediante un proceso de autoafirmacién puede convertirse en un recurso
para el aprendizaje y el cambio adaptativo. En el estudio de Ely y Thomas (2001), los
miembros de los equipos de trabajo indicaban que eran respetados y valorados por
otros, y que podian expresarse dentro del equipo tal como eran, incluso manifestan-
do aquello que les diferenciaba de los demas. Ademads, los equipos que discuten
abiertamente sus diferencias, tienden a ser més creativos y generan més soluciones
novedosas que los equipos que no discuten dichas diferencias (Amabile et al., 1996).
Una cultura organizacional que no fomente la autocategorizacién de los individuos
en grupos aislados, sino el autoreconomiento de las diferencias puede ser positiva
para determinados equipos.

Ademis de la cultura organizacional propiamente dicha, hay que tener en cuenta
que es posible que existan programas de acciones positivas en el marco de la legisla-
cién vigente, que impliquen como consecuencia un aumento de determinados tipos
de diversidad (raza, sexo, edad, etc.) en el seno de la organizacién. En este sentido,
habria que considerar la actitud de la organizacién hacia la diversidad, una diversi-
dad que no tiene porque haber sido necesariamente deseada. Cox (1991) distingue
tres tipos de organizaciones en funcién de sus actitudes hacia la diversidad: organiza-
ciones monoliticas, organizaciones plurales y organizaciones multiculturales. Las
organizaciones monoliticas se caracterizan por la existencia de una gran mayoria de
personas pertenecientes a un tinico grupo socio-cultural, especialmente en puestos
directivos. Los grupos minoritarios en estas organizaciones deben aceptar los valores
dominantes y lo har4n a través del proceso de asimilacién. El conflicto en estas orga-
nizaciones es muy bajo. Las organizaciones plurales se caracterizan por la existencia de
una mayor diversidad, debido principalmente a la aplicacién de acciones positivas,
tanto en la contratacién como en los programas de desarrollo de carreras. Se provo-
can cambios cuantitativos pero no cualitativos, ya que no existe una gestién de la
diversidad. Los valores dominantes no cambian y se espera la asimilacién de las per-
sonas que se integran a la organizacién; esto puede ser fuente de alto conflicto, por
un lado, las personas pertenecientes al grupo de cultura dominante puede sentirse
discriminadas por los incentivos concedidos a los otros grupos, por otro lado, la asi-
milacién no siempre se producird y los nuevos valores aportados pueden percibirse
como comportamientos erréneos, cuando no contrarios a los objetivos de la organi-
zacién. Por dltimo, las organizaciones multiculturales son las que valoran la diversidad.
Incentivan a los miembros de cada grupo a adoptar valores de otros grupos, asi como
a respetar las diferencias. El conflicto es muy bajo, debido a la ausencia de prejuicios
y discriminacién.
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5.4. Estilo de liderazgo

El estilo de liderazgo del responsable o responsables del equipo puede ser otro
factor moderador, del que no se han encontrado referencias en la literatura. Sin
embargo, es posible que un estilo de liderazgo autoritario y que refuerce la jerarqui-
zacion en el seno del equipo con la autoridad que conlleva (mal utilizada en algunos
casos) pueda inhibir la iniciativa y la creatividad, y frene los posible efectos positivos
de la diversidad en los resultados del equipo o derive en efectos negativos.

5.5. Congruencia interpersonal

La congruencia interpersonal mide el grado de semejanza que existe entre la per-
cepcién que una persona tiene de si misma y la forma en que la perciben los demas
(Polzer et al., 2002). Por ejemplo, una persona puede considerarse a si misma como
muy creativa, pero los demds pueden tener una percepcién que coincida o no con
esa autoapreciacion. Este grado de similitud puede ser muy alto (coincidencia entre
ambas percepciones) o muy bajo (profundo desacuerdo en las percepciones). Un alto
grado de congruencia interpersonal puede favorecer las relaciones en el seno de un
equipo de trabajo. Asf, una persona que se considera muy creativa y, que de acuerdo
con su autoapreciacién, expresa con frecuencia ideas innovadoras sobre las tareas
que realiza el equipo, puede ser considerada o no por el resto del equipo como una
persona creativa. S{ los demés le consideran una persona creativa, valoraran positi-
vamente los comentarios e ideas que plantee. Pero si los demds piensan que no es en
absoluto una persona creativa, entonces considerardn que sus ideas son una molestia
y una perdida de tiempo para ellos, y no las tendrdn en cuenta. En el primer caso, la
persona se integrari con facilidad en el equipo, mientras que en el segundo caso esa
misma persona puede que no desee seguir contribuyendo en igual medida con sus
ideas o que, incluso, quiera abandonar el equipo.

El grado de congruencia interpersonal puede moderar los potenciales efectos
negativos de la diversidad sobre las actitudes y resultados del equipo. En los grupos
que sean muy homogéneos, la congruencia interpersonal pasard seguramente desa-
percibida. Pero en los grupos heterogéneos, un alto grado de congruencia se traduci-
rd en una mayor comprensiéon mutua y respeto hacia los puntos de vista de los
demis, lo que servira para proteger al equipo de los efectos distorsionadores de la
diversidad. Los miembros del equipo esperardan que los demés se comporten de forma
distinta, lo que a su vez les hard més tolerantes y menos propensos a frustraciones y
discusiones en el trabajo con personas que tienen percepciones diferentes. Polzer et
al. (2002) en un estudio de 83 equipos de trabajo encontraron que la diversidad
mejoraba la creatividad de los equipos con un alto grado de congruencia interperso-
nal, mientras que disminufa la creatividad en los equipos con bajo grado de con-
gruencia. Este efecto moderador también se producia al analizar la relacién de la
diversidad con otros resultados y actitudes del equipo, como la interaccién social o el
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conflicto. Ademés de estimular a los miembros del equipo a generar mas ideas, un
elevado grado de congruencia interpersonal puede suministrar una base a los miem-
bros del equipo para desafiar las ideas de las otras personas, a la vez que se encuen-
tran formas de integrar las diferentes perspectivas.

5.6. Tipo de tarea

El tipo de tarea, mas creativa o mas rutinaria, que ha de realizar el equipo de tra-
bajo puede constituir otro factor moderador de la relacién entre diversidad y resulta-
dos y actitudes del equipo. La razon estriba en que en las tareas més creativas es
donde el equipo puede beneficiarse de la mayor riqueza de ideas, perspectivas y
experiencia que aporte la diversidad de sus miembros. En las tareas rutinarias, en
cambio, basta con que se encargue de la tarea aquella(s) persona(s) que disponga(n)
de la experiencia requerida. Esta distincién entre tareas ayuda a explicar cuando la
diversidad puede ser més beneficiosa para los resultados y actitudes del equipo (Jehn
et al., 1999; Pelled et al., 1999). Asimismo, tareas que son mis interdependientes, es
decir que requieren de una mayor interaccién de los miembros del equipo para su
planificacién y ejecucién, pueden verse afectadas negativamente en mayor medida
por el efecto distorsionador de la diversidad del equipo, que las tareas que son mas
independientes (Jehn et al., 1999).

5.7. Tecnologias de la informacién

Finalmente, el uso creciente de las Tecnologias de la Informacién y las Comuni-
caciones puede influir en el efecto de la diversidad sobre los equipos de trabajo. La
formacién de equipos virtuales, el uso del teletrabajo como organizacion del trabajo
de todos o parte de los miembros del equipo, implica que esas personas van a inte-
raccionar a distancia una gran parte del tiempo, utilizando el correo electrénico, la
videoconferencia u otro sistema para comunicarse y remitir informacién de su traba-
jo. No existen todavia resultados sobre la influencia de las tecnologias de la informa-
cién sobre los efectos de la diversidad en los equipos de trabajo, pero es posible que
en un entorno virtual todos los miembros del equipo tengan la misma oportunidad
de compartir ideas y que las caracteristicas demogréficas de cada miembro no guien
las reacciones de los demds. Si que se han realizado estudios recientes que indican
que los equipos virtuales son més efectivos en sus decisiones que los equipos presen-

ciales (Schmidt et al., 2001).

VI. Conclusién
Este trabajo ha realizado una revisién de la literatura sobre los efectos de la diver-
sidad en los resultados y actitudes de los equipos de trabajo. La evidencia empirica
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pone de manifiesto que la diversidad es realmente un arma de doble filo, en Ia medi-
da que puede potenciar al equipo de trabajo a la vez que distorsionar su funciona-
miento. Las relaciones de la diversidad con los resultados del equipo son complejas y
presentan, en algunos casos, efectos ambivalentes. Por otra parte, no todos los tipos
de diversidad existentes tienen los mismos efectos, y dichos efectos dependen ade-
més de una serie de factores moderadores que pueden potenciarlos o aminorarlos.

Cuadro 2. Practicas de recursos humanos para capitalizar
la diversidad en los equipos de trabajo

- Seleccionar a los miembros del equipo por su contribucién al grado de diversidad requeri-
do para los objetivos asignados al equipo.

- Apoyo de la alta direccién a la diversidad en los equipos de trabajo.

- Disminucién de la rotacién entre los miembros potenciales de un equipo de trabajo.

- Desarrollo de una cultura organizacional en la que se valore el trabajo en equipo y el
esfuerzo y resultados comunes.

- Fomento del aprendizaje desde la diversidad, para integrar las experiencias positivas obte-
nidas.

- Seminarios de formacién para gestionar la diversidad en los equipos de trabajo: Aprender

a manejar los estereotipos de forma positiva; Conocer las reglas sociales no escritas de la

interaccién de los equipos.

Fuente: Elaboracion propia

La principal recomendacién que puede establecerse a partir del analisis efectua-
do, es que los equipos han de ser conscientes de los efectos de los distintos tipos de
diversidad en los resultados del equipo, asi como la necesidad de seleccionar a los
miembros del equipo sobre la base de su contribucién en aquellas dimensiones de
diversidad que mejor contribuyan a los resultados del equipo y menos dificulten su
funcionamiento. Por otra parte, la influencia de los factores moderadores debe ser
tenida especialmente en cuenta, ya que sobre algunos de ellos —por ejemplo, la anti-
gliedad o la cultura organizacional- puede resultar determinante el apoyo de la alta
direccion y la politica de recursos humanos de la empresa. La diversidad no es una
opcién, es un hecho que cada vez estard mas presente en la vida de las organizacio-
nes y de sus equipos de trabajo. Pero la diversidad, en sf misma, no es garantia de un
mejor equipo de trabajo, y es en la gestién de dicha diversidad donde radica su ver-
dadera potencialidad. Como aportacién final de este trabajo, el cuadro 2 relaciona
una serie de recomendaciones que pueden contribuir a una mejor gestién de la
diversidad en los equipos de trabajo.
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Resumen

En este trabajo se realiza una revisién de la literatura con el propésito de estudiar
los efectos que la diversidad de los equipos de trabajo tienen sobre los resultados y
actitudes organizacionales de los equipos. Algunos tipos de diversidad tienden a
mejorar la creatividad e innovacién del equipo, asi como otros resultados como la
productividad, en determinados contextos. En cuanto a las actitudes del equipo, la
diversidad puede mejorar la moral del equipo pero dificultar su interaccién social y
cohesién, asi como aumentar el grado de conflicto entre los miembros del mismo,
cuyos efectos sobre la productividad y creatividad dependeré de la forma en que se
gestione dicho conflicto. Estas relaciones son, en cualquier caso, complejas y estan
moderadas por una serie de factores: antigiiedad del equipo, relaciones previas de los
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miembros del equipo, cultura organizacional, estilo de liderazgo, congruencia inter-
personal, tipo de tarea y uso de las tecnologfas de la informacion.

Palabras clave: Equipos de trabajo, diversidad, categorizacién social.

Summary

This article reviews the existing research with a view to studying the effects that
the diversity of work teams has on the results and organizational attitudes of said
teams. Some types of diversity tend to enhance the creativity and innovation of the
team, as well as enhancing other results, for instance productivity, in specific con-
texts. As regards team attitudes, diversity can improve team spirit but it makes social
interaction and cohesion more difficult, as well as increasing the level of conflicts
between team members, the effects of which on productivity and creativity will
depend on the way such conflict is managed. Nonetheless these relationships are
complex and they are governed by a number of factors: length of time the team has
been working together, previous relationships of team members, organizational cul-
ture, leadership style, interpersonal compatibility, type of task and use of information
technologies.

Key words: Work teams, diversity, social categorization.
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