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El propdsito de este articulo es plantear, mediante
una revision de la literatura, el posible efecto modera-
dor de determinadas variables -diversidad, flexibilidad
laboral, equidad percibida, tipo de tareas y longevidad
del equipo- que pueden interactuar sobre el potencia-
miento de un equipo de trabajo. De acuerdo con el
andlisis realizado, la diversidad y la flexibilidad laboral
pueden moderar la relacion entre el potenciamiento
del equipo y las caracteristicas organizacionales y del
empleo. La equidad percibida puede moderar la rela-
cion entre potenciamiento y resultados del equipo.Y el
tiempo, el tipo de tarea y el apoyo social y organiza-
cional pueden actuar como moderadores de estas re-
laciones.
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1. Introduccién

El uso de los equipos de trabajo es cada vez mas frecuente
en todo tipo de organizaciones: empresas industriales, universi-
dades, etc., y su efectividad ha sido puesta de manifiesto repe-
tidas veces en la literatura. Los equipos o grupos de trabajo? se
pueden definir como un conjunto de individuos que son interde-
pendientes, comparten la responsabilidad de los resultados que
obtienen, y disponen de una entidad social propia (Cohen y
Bailey, 1997). La Tabla 1 recoge las principales caracteristicas
que tiene un equipo de trabajo. Los beneficios del trabajo en
equipo son, por ejemplo, una comunicacion y colaboracién ra-
pida y efectiva, un aumento del nivel de compromiso, una cultura
mas centrada en el cliente, y un aumento de la flexibilidad orga-
nizativa. Las barreras al trabajo en equipo son, entre otras, la
falta del apoyo y compromiso necesarios de la alta direccion, la
ausencia de una vision y objetivos claros, una formacion y desa-
rrollo de habilidades inadecuados, y el obstaculizar la autonomia
necesaria en la toma de decisiones de los equipos (Bursic,
1992; Drew y Thomas, 1997).

A medida que ha aumentado el uso de equipos de trabajo en
las organizaciones, se ha prestado también mas atencion al po-
tenciamiento (empowerment) de los empleados. El potencia-
miento es un aumento de la motivacion del empleado para hacer
sus tareas como resultado de una orientacién positiva hacia su

! Los términos “equipo de trabajo” y “grupo de trabajo”se utilizan a veces de
forma indistinta, siendo la palabra equipo la més frecuente quizas de las dos.
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trabajo (Spreitzer, 1995), que incide positivamente sobre la pro-
ductividad del equipo. El potenciamiento de un equipo de trabajo
puede describirse en términos de cinco dimensiones relaciona-
das (pero independientes): potencia, cohesion, significado, au-
tonomia e impacto. La potencia de un equipo es la creencia co-
lectiva de que un equipo puede ser efectivo. La cohesion de un
equipo es la fuerza resultante que actta sobre los miembros de
un equipo para permanecer dentro del grupo. El significado de
un equipo se refiere al hecho de que los miembros del equipo
perciban que su trabajo es importante, valioso y util. La autono -
mia de un equipo es el grado con el que los miembros de un
equipo experimentan libertad individual, independencia y dis-
creccion en su trabajo. Y el impacto del equipo se refiere a en
gue medida el equipo realiza un trabajo que es importante y sig-
nificativo para la organizacion. Estas cinco dimensiones estan
relacionadas porque es muy probable que se refuercen mutua-
mente. Por ejemplo, si los miembros de un equipo realizan un
trabajo que es importante y significativo para su organizacion
(impacto) es mas probable que encuentren su trabajo mas atil y
gratificante (significado).

Tabla 1.Caracteristicas tipicas de un equipo de trabajo

Circulos de calidad, equipos de disefio, grupos de mejora, equipos de produccién y
equipos de direccién son ejemplos tipicos de equipos de trabajo.

Los equipos constan normalmente de 5 a 15 miembros.

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

Los equipos se forman de manera intencional.

Los equipos tienen unos objetivos muy definidos.

Se reunen 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 formacion en resolucién de proble-
mas, implementacién de decisiones del equipo y presentaciones de resultados a la
direccion.

Fuente: Bursic, 1992

Los modelos de andlisis de potenciamiento de un equipo
(Kirkman y Rosen, 1999) incluyen habitualmente un proceso en
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tres etapas con la actuacion de los lideres de la organizacién en
la primera etapa (inputs), las acciones que afectan a las expe-
riencias de los empleados en la segunda etapa (proceso), y los
resultados positivos que se consiguen de las orientaciones po-
sitivas de los empleados en la tercera etapa (outputs). El poten-
ciamiento se ha asociado con la productividad del equipo, pro-
actividad, y servicio al cliente como medidas de resultados, y la
satisfaccion en el trabajo y el compromiso organizacional como
actitudes.

Los trabajadores que le encuentran significado a su trabajo y
gue se involucran en la toma de decisiones son mas productivos
y felices con su empleo porque toman mejores decisiones rela-
cionadas con su trabajo y disponen de un conocimiento mas
amplio del mismo. Similarmente, los empleados que perciben
que disponen de una mayor autonomia, adoptan mas iniciativas
en distintas situaciones del trabajo (proactividad) y toman mas
responsabilidades para resolver las quejas de los clientes direc-
tamente y diagnosticar sus propios problemas de calidad.El alto
grado de apoyo y cohesién en un equipo potenciado contribuye
a una comunicacion mas fluida entre los miembros del equipo.
Algunos de estos resultados son importantes porque se aso-
cian, a su vez, con otros resultados organizacionales positivos.
Por ejemplo, los trabajadores que estan mas satisfechos con su
empleo se ausentan y cambian menos de trabajo (Carsten y
Spector, 1987).

Caracteristicas organiza-
cionales y del empleo

Politicas de Recursos
Humanos

Apoyo de la alta
direccion

Ty

Potenciamiento del
equipo

Resultados de funciona-
miento del equipo

A

Apoyo social y
organizacional percibido
Tipo de tarea
Antigliedad del equipo

Resultados de actitudes
del equipo

Caracteristicas organiza-

) Justicia percibida
cionales y del empleo

Figura 1. Modelo conceptual de potenciamiento del equipo



114

Angel Martinez Sanchez, M2 Pilar de Luis Carnicer,
Manuela Pérez Pérez y M2 José Vela Jiménez

Existen pocos trabajos que hayan estudiado qué variables
pueden influir sobre la relacion entre el potenciamiento del
equipo y sus resultados. El propésito de este articulo es plan-
tear, mediante una revision de la literatura, el posible efecto mo-
derador de determinadas variables -diversidad, flexibilidad labo-
ral, equidad percibida, tipo de tareas y longevidad del equipo-
que pueden interactuar entre el potenciamiento de un equipo de
trabajo. De acuerdo con el modelo propuesto en la Figura 1, la
diversidad y la flexibilidad laboral pueden moderar la relacion
entre el potenciamiento del equipo y las caracteristicas organi-
zacionales y del empleo. La equidad percibida puede moderar la
relacion entre potenciamiento y resultados del equipo. Y el
tiempo, el tipo de tarea y el apoyo social y organizacional pue-
den actuar como moderadores de estas relaciones.

2. Diversidad

Los investigadores han resumido la literatura sobre la diver-
sidad en los equipos de trabajo, sugiriendo que una mayor di-
versidad disminuye la cohesion del equipo pero aumenta la in-
novacion y los resultados (Jackson et al.,, 1995; Milliken y
Martins, 1996). Sin embargo, revisiones recientes de la investi-
gacion empirica (Simsarian y Donahue, 2001) han resaltado la
inconsistencia entre estos estudios y la ausencia de resultados
concluyentes sobre los efectos de la diversidad en el proceso y
resultados de los equipos de trabajo. Para analizar con mayor
profundidad esta relacion, otros investigadores (por ejemplo,
Pelled, 1996, y Harrison et al., 1998) han sefialado que para una
mejor comprension del impacto de la diversidad en los equipos
de trabajo, es necesario diferenciar entre tipos de diversidad. La
creciente diversidad de la mano de obra precisa de una mejor
comprension de como esas diferencias individuales afectan al
funcionamiento de los equipos de trabajo, asi como qué tipos de
diferencias traen mas consecuencias.

Algunos investigadores (por ejemplo, Jackson et al., 1995;
Milliken y Martins, 1996; Harrison et al., 1998) distinguen entre
factores de diversidad facilmente detectables (superficiales) y
factores de diversidad menos observables (profundos), en las
gue los primeros representan atributos de diversidad que son fa-
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cilmente observables (edad, género y raza), y los segundos in-
cluyen 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 di-
versidad en la medida en que estén relacionados con el funcio-
namiento de los equipos de trabajo. Concretamente, conceptua-
lizan la diversidad del grupo de trabajo en términos de atributos
muy relacionados con el trabajo y atributos poco relacionados
con el puesto de trabajo, siendo esta relaciéon 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 formacion o el historial empresarial reco-
gen experiencias y perspectivas que son relevantes para las ta-
reas realizadas por la mayoria de los equipos de trabajo. Por el
contrario, atributos de diversidad como la edad, el género y la
raza pueden estar menos relacionados con el trabajo que se
desempefia. Por ejemplo, Simons et al. (1999) encontraron que
la diversidad mas relacionada con el puesto de trabajo (nivel
educativo y antigiiedad en la empresa) influia en el funciona-
miento de los equipos de directivos, mientras que la edad (un
atributo menos relacionado con el trabajo) no influia significati-
vamente.

La relacién de la diversidad de los equipos de trabajo con el
funcionamiento de dichos equipos ha centrado la atencion de
distintos estudios. Diversos investigadores en esta area han es-
tablecido que la diversidad en los atributos demogréficos facilita
el funcionamiento del equipo debido al aumento en la cantidad
de recursos cognitivos existentes en el equipo. Sin embargo, los
estudios empiricos no han obtenido resultados concluyentes.
Por ejemplo, Wierseman y Bird (1993) encontraron que la hete-
rogeneidad del grupo en edad estaba positivamente asociada
con la rotacion del equipo, pero O’Reilly et al. (1999) encontra-
ron que estaba asociada con menores niveles de integracion so-
cial, lo que a su vez estaba asociado con la rotaciéon. En cuanto
al género, Tsui et al. (1992) evidenciaron que el compromiso or-
ganizacional de los hombres de raza blanca disminuia al au-
mentar el porcentaje de mujeres en el grupo, pero que el com-
promiso organizacional de las mujeres (de cualquier grupo racial
y étnico) no variaba. Por su parte, los escasos estudios que han
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examinado las consecuencias de la similaridad en actitudes y
valores en el trabajo en equipo han encontrado una asociacién
positiva con la satisfaccion y escala salarial de los subordinados
(Harrison et al., 1998).

Como se ha indicado, una razén para estos resultados mix-
tos es que los distintos tipos de diversidad pueden impactar de
diferente forma en los resultados del trabajo en equipo. Los atri-
butos de diversidad que estan altamente relacionados con el
puesto de trabajo, incluyendo experiencias y conocimientos apli-
cables a las tareas a realizar, aumentaran el conocimiento sub-
yacente en la tarea y las capacidades precisas para la realiza-
cion con éxito del trabajo. Al mismo tiempo, en grupos en los que
la interaccidn efectiva del grupo depende de poder identificar a
los miembros del grupo con conocimientos y habilidades rele-
vantes, los atributos de diversidad relacionados con el puesto de
trabajo es mas probable que susciten mecanismos en el seno
del grupo que lleven a un funcionamiento mas efectivo.

En cuanto a la relacion entre diversidad y las dimensiones de
potenciamiento, se ha prestado especial atencion a la cohesion
de los equipos de trabajo porque es un factor que ejerce una in-
fluencia decisiva en los resultados. Aunque algunos investigado-
res han encontrado resultados ambivalentes, tiende a haber
mas estudios que apoyan una relacidn positiva entre cohesion
del equipo y resultados. Grupos altamente cohesionados tien-
den a funcionar mejor porque tienen un mayor compromiso para
alcanzar los objetivos del grupo y porque sus miembros son méas
sensibles a otros en el grupo y estdn mas dispuestos a ayudar-
les. Pero el nivel de diversidad del equipo también deberia ser
tenido en cuenta.

En equipos de trabajo que estan muy poco diversificados o
muy diversificados, la formacioén de subgrupos es menos pro-
bable y en consecuencia tendran un impacto menor en los pro-
cesos del equipo. En un equipo altamente heterogeneo, existen
pocas bases para la formacidn de subgrupos y de identidad so-
cial. Los miembros del equipo intentaran crear y establecer una
nueva comprension del estatus de los miembros del equipo,
procesos del equipo, expectactivas, etc. A diferencia de un
equipo homogeneo o moderadamente heterogéneo, un equipo
muy heterogéneo no puede derivar facilmente en una identidad
preexistente o en identidades de subgrupos, porque hay pocos
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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 costara bas-
tante tiempo y esfuerzo.Por otra parte, los equipos homogéneos
muestran una mayor facilidad de comunicacion y bajo nivel de
conflicto en sus relaciones internas, todo lo cual les lleva a tener
una mayor cohesion (Tsui et al., 1992).

Sin embargo, en los equipos que son moderadamente hete-
rogéneos, es mucho mas probable que se formen subgrupos lo
que puede llegar a dificultar enormemente el funcionamiento de
dichos equipos. Sin el beneficio de la similitud en las categorias
sociales, es mas 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
categorias sociales. Ello puede polarizar ain mas el equipo,
desencadenando conflictos emocionales y una posible disminu-
cion de la cohesion del equipo. Algunos investigadores (por
ejemplo Olson et al., 1995) argumentan que una excesiva diver-
sidad funcional (es decir, el niUmero de areas funcionales repre-
sentadas por los miembros del equipo que estan plenamente in-
tegrados en el proyecto) puede crear una saturacion de
informacion a causa de la diversidad de ideas, lo que dificultara
resolver las diferencias entre las distintas perspectivas.

Una importante fuerza de cohesién es la atraccion interper-
sonal, y los investigadores del campo de la diversidad se han
basado con frecuencia en la hipétesis de similaridad-atraccion
para explicar los efectos de la diversidad en la cohesion. Su ar-
gumento basico es que la percepcién de similitud en actitudes,
inferida de la similaridad en atributos demograficos, lleva a la
atraccion entre los miembros del grupo. Asi, los equipos de tra-
bajo que son relativamente homogéneos en atributos demogra-
ficos experimentaran mayor cohesion que aquellos equipos mas
heterogéneos. Las investigaciones empiricas que han exami-
nado el impacto de la diversidad en la cohesién de los equipos
de trabajo han encontrado también resultados ambivalentes
(Simsarian y Donahue, 2001). Como respuesta a estos resulta-
dos no concluyentes, los investigadores han sugerido que los
efectos de la diversidad en la cohesion pueden diferir segun el
tipo de diversidad (Milliken y Martins, 1996). Concretamente,
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Pelled et al. (1999) han sugerido que atributos basicos de diver-
sidad como la edad, el género o la raza, que son de mayor rele-
vancia para las relaciones sociales del grupo que para las tareas
gue han de hacer, es mas probable que lleven a categorizacio-
nes sociales que tengan implicaciones para conflictos emaocio-
nales.

3. Flexibilidad laboral

Las estrategias de flexibilidad de las empresas pueden tam-
bién influir en los resultados del equipo y en su nivel de cohe-
sion. Las estrategias de flexibilidad abarcan desde las politicas
flexibles de fabricacion a las distintas formas de flexibilidad la-
boral.La flexibilidad de la mano de obra puede definirse como la
capacidad de la gerencia para modificar el uso del factor trabajo
(en términos de volumen, cualificaciones y tiempo) en una em-
presa a las fluctuaciones y cambios en los niveles y estructura
de la demanda. Respecto a las variedades de flexibilidad labo-
ral, es habitual distinguir entre flexibilidad interna y flexibilidad
externa, y entre flexibilidad numérica o cuantitativa y flexibilidad
funcional o cualitativa (Atkinson, 1984). La flexibilidad interna
esta relacionada con la capacidad para hacer frente a las fluc-
tuaciones y cambios en la demanda utilizando la mano de obra
existente (por ejemplo, con horas extras, jornada flexible o flexi-
bilidad de tareas). Por el contrario, la flexibilidad externa se re-
fiere al empleo de mano de obra externa cuando es necesaria
(contratos temporales). La flexibilidad numérica o cuantitativa
esta relacionada con la variacién en la cantidad de trabajo (nu-
mero de trabajadores, nimero de horas de trabajo) y la flexibili-
dad funcional o cualitativa con la capacidad para variar el con-
tenido del trabajo en relacién con las cualificaciones de los
trabajadores (rotacion de tareas, trabajo en equipo).
Combinando estas cuatro formas de flexibilidad laboral, se tie-
nen cuatro enfoques para la flexibilidad laboral de la empresa
(Tabla 2): interna-cuantitativa, interna-cualitativa, externa-cuanti-
tativa, y externa-cualitativa.

En la practica, la mayoria de las empresas utilizan una combi-
nacién de estos enfoques y, en consecuencia, el término “flexibili-
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dad laboral” se utiliza para esta combinacion y no para los distin-
tos enfoques.Por ejemplo, estudios en la industria de automocién
muestran que la configuracién de la flexibilidad laboral evoluciona
hacia una mezcla mas compleja con el tiempo (Leede y
Riemsdijk, 2001).Al principio, las empresas intentan acomodarse
a las fluctuaciones de la demanda haciendo horas extra. Silas
horas extra no son suficiente o plantean demasiados problemas,
se pone el énfasis en la flexibilidad externa, mayormente con con-
tratos a corto plazo a empleados de empresas de trabajo tempo-
ral. Mas adelante, debido a los problemas que pueden devenir de
esta situacion se aumenta la duracién del contrato a los trabaja-
dores provenientes de estas agencias o se contratan trabajadores
con contrato temporal. Adicionalmente, diversas formas numeéri-
cas internas se utilizan, tales como tiempo de trabajo flexible
(anualizacion de horas). Finalmente, se desarrollan sistemas
mas sofisticados consistentes en flexibilidad externa combinada
con flexibilidad numérica interna y flexibilidad funcional interna,
tales como el trabajo en equipo. De esta forma, la configuracién
de la flexibilidad laboral se desarrolla gradualmente en una mez-
cla mas compleja con el tiempo. Resulta importante sefialar que
la utilizacién de una forma méas compleja no significa que la an-
terior mas sencilla desaparezca.

Tabla 2.Tipos de flexibilidad de la mano de obra

Interna Externa
Horas extra Empresas de trabajo temporal
Numerica Horas anualizadas | Desplazamientos
Turnos
Trabajo en equipo Intercambio de personas
Funcional Polivalencia Especialistas
Rotacion de tareas

Fuente:basado en Atkinson, 1984

Sin embargo, analizando la literatura sobre equipos de tra-
bajo, es de esperar que surjan numerosos problemas con esta
combinacion de enfoques. A primera vista, el trabajo en equipo
no parece muy compatible con trabajadores de empresas de
trabajo temporal, debido a la larga y costosa inversion en las
personas que se necesita para conformar equipos mas o menos
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estables?. Los trabajadores de estas empresas de trabajo tem-
poral entran y salen de la empresa permaneciendo cortos pe-
riodos de tiempo que apenas les permiten llegar a ser miembros
de un equipo o adquirir las capacidades necesarias para funcio-
nar adecuadamente. Leede y Riemsdijk (2001) evidenciaron que
la productividad de los equipos de trabajo en una empresa de
automocion se resentia a causa de la mayor rotacion de los tra-
bajadores no permanentes. Cada periodo de formacion para los
nuevos trabajadores reducia la capacidad normal de produccion
del equipo necesaria para cumplir los objetivos de produccion.
Algunos coordinadores de los equipos sefialaban que los traba-
jadores flexibles limitaban el desarrollo del equipo, mientras que
otros no apreciaban diferencias en su grado de compromiso®.
Por otra parte, los miembros permanentes del equipo valoraban
de forma positiva el compromiso y la calidad del trabajo de sus
compafieros no permanentes. En consecuencia, es de esperar
que un elevado grado de flexibilidad numérica externa en el
seno del equipo de trabajo influya negativamente en los resulta-
dos del equipo.

4. Percepcién de apoyo organizacional y social en el trabajo

El apoyo social percibido en el trabajo, que se refiere al grado
con el que los individuos perciben que disponen de relaciones
sociales positivas con otras personas en el lugar de trabajo, da
a los empleados una informacién importante sobre su relacion
con la organizacion. Los trabajadores que perciben que estan
socialmente integrados con otros miembros de la organizacion
es mas probable que asuman que otros les consideran como
miembros de la organizacion, y que por lo tanto se vean a si
mismos también como miembros de esa organizacion.
Similarmente, el apoyo organizacional percibido influye positiva-
mente en las relaciones de los empleados. Este apoyo mide la
disposicion de una organizacion para recompensar un esfuerzo

2 Otro tipo de trabajador flexible que encuentra dificultades para el trabajo en
equipo es el teletrabajador que ejerce su profesion desde el domicilio particular.

8 Sin embargo, ambos grupos de coordinadores estaban de acuerdo en la
opinion de que la proporcién de los trabajadores permanentes en el equipo
debia ser de al menos dos tercios.
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creciente de sus empleados y para satisfacer la necesidad de
aprobacion y estimulo de los mismos (Eisenberg et al., 1986).
Investigaciones empiricas previas sugieren que la percepcion de
altos niveles de apoyo social y organizacional por los trabajado-
res tienen una influencia importante en la relacién de los indivi-
duos con la organizacion. Eisenberg et al. (1986) encontraron
que el apoyo organizacional percibido aumentaba el compro-
miso afectivo de los empleados con la organizacién. Cuanto
mayor sea el apoyo social que los empleados reciban de otros
miembros de la organizacién, mas probable es que se identifi-
guen con la organizacion y que manifiesten un mayor compro-
miso organizacional y cohesividad con otros miembros del
equipo de trabajo.

Los efectos del apoyo social y organizacional percibidos pue-
den variar entre distintos tipos de empleados. La influencia es
especialmente importante para los empleados virtuales, como
por ejemplo los teletrabajadores. La distancia fisica y social de
estos trabajadores pueden acarrear consecuencias negativas
en la cohesion y compromiso organizacional del equipo. Si una
organizacion va a significar algo para empleados que trabajan
en un contexto virtual, sera porque esas personas perciban que
forman parte de la organizacion. Un elemento que puede ser re-
levante a este respecto es la identificacién organizativa, definida
como la percepcién de pertenencia de sus miembros a la orga-
nizacion (Ashforth y Mael, 1989). La identificacion organizativa
es importante en un contexto virtual porque puede reemplazar o
compensar por la pérdida de aquellos aspectos de las organiza-
ciones tradicionales que facilitan la cooperacioén, coordinaciéon y
el esfuerzo a largo plazo de los empleados. Estudios empiricos
en el campo de la identificacion en grupos en los que sus miem-
bros tienen poco o ningdn contacto entre si sugieren que las
personas que se encuentran aisladas de una organizacion pue-
den presentar igualmente rasgos de identificacién con la misma.

El apoyo social percibido suministra a los empleados virtuales
con una informacién importante sobre su relacion con la organi-
zacion. Por ejemplo, los supervisores pueden ser una fuente
clave de apoyo social para los trabajadores virtuales, porque
estan con mas frecuencia en contacto con ellos y pueden llegar
a personificar la organizacion para los trabajadores virtuales. Los
trabajadores virtuales que perciben que estan socialmente inte-
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grados con otros miembros de la organizacion es mas probable
gue asuman que otros les consideran como miembros de la or-
ganizacion, y que por lo tanto se vean a si mismos también como
miembros de esa organizacién. Wiesenfeld et al. (2001) encon-
traron que la necesidad de afiliacion de los trabajadores virtuales
y el apoyo social en el trabajo que recibian eran ambos detemi-
nantes criticos de su identificacion con la organizacion.Mas aun,
estos dos factores interactuaban para influir en la afiliaciéon orga-
nizativa de los trabajadores virtuales. Sus resultados sugieren
que los gerentes pueden fortalecer con este apoyo social la iden-
tificacion entre aquellos trabajadores virtuales que no estan in-
trinsicamente motivados para identificarse con la organizacion.

Los efectos del apoyo organizativo y social percibidos pue-
den variar también de unos individuos a otros. Si no disponen de
un apoyo social en el trabajo, los empleados virtuales con baja
necesidad de afiliacion pueden sentirse distantes y alejados de
la organizacién porque carecen de la necesidad interna de inte-
gracion. Por el contrario, aquellos individuos que tienen una ne-
cesidad relativamente alta de afiliacién y por tanto poseen una
fuerte necesidad intrinseca de identificarse con la organizacion
pueden ser menos sensibles a los incentivos sociales relaciona-
dos con su pertenencia a la organizacién. Wiesenfeld et al.
(2001) encontraron que cuando el apoyo social percibido en el
trabajo es relativamente alto, las diferencias individuales en la
necesidad de afiliacion influian menos en la identificacion orga-
nizativa. Por ello, es de esperar un efecto moderador del apoyo
organizacional y del apoyo social percibidos en el trabajo sobre
la relacién entre necesidad de afiliacion e identificacion organi-
zativa, y que este efecto moderador sea mas fuerte para los em-
pleados virtuales y de empresas de trabajo temporal.

5. Justicia percibida

Se dispone de bastantes evidencias que ponen de manifiesto
que el trato justo es una dimensién importante que afecta al
comportamiento de los empleados en una organizaciéon. Por
ejemplo, Chansler y Swamidass (2001) encontraron que la justi-
cia percibida era el Unico determinante de la cohesion del
equipo en su estudio de equipos autogestionados. Similarmente,
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Shapiro y Kirkman (1999) evidenciaron que la injusticia perci-
bida “de antemano” por los empleados estaba negativamente
correlacionada con su nivel de compromiso pero positivamente
relacionada con la resistencia al cambio y con las intenciones de
dejar la organizacion. A igualdad de otros factores —disponibili-
dad de recursos, comprension de las tareas-, el factor clave que
ha de estar presente en el entorno de trabajo para generar con-
fianza, y en consecuencia cohesion en un equipo, es el ser tra-
tado de forma justa. Basandose en el trabajo de Gilbert y Tang
(1998), hay evidencias de una relacion positiva entre confianza
y cohesioén del equipo. La confianza se considera habitualmente
como una expresion de confidencialidad intercambiada entre
dos 0 més partes, en el entendimiento de que cualquiera de las
partes realizara una accién importante para las otras, indepen-
dientemente de la capacidad que tengan para controlar o vigilar
dicha accién. Ejemplos de confianza son el potenciamiento de
un miembro de un equipo o la ausencia de un lider formal del
equipo. El potenciamiento sélo puede estimular los resultados
organizacionales si existe confianza dentro de una organizacion
(Jones y George, 1998).

La justicia percibida por los individuos dentro de una organi-
zacion se basa por un lado en la justicia que tienen los procedi-
mientos formales que rigen las decisiones en la organizaciéon
(justicia procedimental) y por otro lado en la calidad del trato in-
terpersonal que reciben durante la ejecucién de dichos procedi-
mientos (justicia interaccional). Los resultados empiricos de
Masterson et al. (2000) evidenciaron que la percepcién de justi-
cia interaccional de los empleados estaba positivamente rela-
cionada con su compromiso para con el supervisor, y que la per-
cepcién de justicia procedimental estaba positivamente
relacionada con su nivel de compromiso organizacional.Shapiro
y Kirkman (1999) también encontraron que la justicia procedi-
mental mitigaba la relacién negativa entre la justicia anticipada
por los empleados y su nivel de compromiso.

6. Tareas del equipo

Varios investigadores han planteado que la variacion en los
resultados de los equipos pueden explicarse por las diferen-



124

Angel Martinez Sanchez, M2 Pilar de Luis Carnicer,
Manuela Pérez Pérez y M2 José Vela Jiménez

cias en la estructura del equipo y el contenido de sus tareas
(Cohen y Bailey, 1997; Simsarian y Donahue, 2001). A causa
de estas diferencias, el tipo de equipo puede moderar la rela-
cion entre diversidad y resultados como, por ejemplo, la cohe-
sion. Por ejemplo, los miembros de un equipo de alta direccion
es mas probable que sean heterogéneos en atributos muy re-
lacionados con el trabajo tales como la formacion y experien-
cia, pero es menos probable que sean heterogéneos en atri-
butos menos relacionados con el trabajo tales como la edad.
Por el contrario, los equipos de menor nivel como, por ejem-
plo, la tripulacion de una aeronave es mas probable que sean
mas heterogéneos en atributos menos relacionados con el
trabajo (edad, género y raza) y menos heterogéneos en atri-
butos muy relacionados con el trabajo tales como el nivel edu-
cativo. Dadas las esperadas diferencias de composicién en los
equipos, la relacion entre diversidad altamente relacionada
con el trabajo y resultados puede ser més fuerte en los equi-
pos que son mas heterogéneos en atributos de diversidad
muy relacionados con el trabajo como en los equipos de alta
direccion.

Debido a que apenas han de interaccionar para modificar
sus enfoques de trabajo, el funcionamiento y resultados de los
equipos que se basan principalmente en tareas de comporta-
miento no se ve casi influido por interacciones sociales y pro-
cesos del equipo. Por el contrario, los equipos cuyos fines y
medios no estan claramente definidos han de dedicar una
gran cantidad de tiempo a la generacion de ideas, planifica-
cidn y toma de decisiones. Los procesos internos del equipo
estdn asi fuertemente relacionados con los resultados del
equipo cuando los equipos realizan principalmente tareas
conceptuales.

Otros investigadores han encontrado un efecto moderador
del tipo de trabajo en la estructura del equipo. Por ejemplo,
McDonough (1993) evidencié que para proyectos rutinarios
existia una correlacién positiva entre la velocidad de desarrollo
del proyecto y el nivel promedio de educacidn del equipo, con
el nimero de afios que el lider del equipo habia ocupado su
actual posicion, mientras que en los proyectos radicales se
daba una relacion negativa entre velocidad de desarrollo y la
antigledad del equipo y la edad del lider.
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7. Tiempo (antigiiedad del equipo y antigiiedad en la organizacion)

La antigliedad del equipo y la de los empleados en la orga-
nizacion puede moderar la relacion entre la diversidad menos
relacionada con el trabajo y la cohesion. Cuando los miembros
de un equipo han trabajado juntos durante un cierto tiempo, de-
berian ser menos propensos a categorizarse basandose en es-
tereotipos, y debieran sentirse mas a gusto trabajando juntos y
experimentar una menor ansiedad dentro del grupo (Pelled y
Adler, 1994). Ademas, la percepcion selectiva deberia 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 in-
mutables desempefian un papel critico en el proceso inicial de
categorizacion de los miembros del grupo. Pero otros investiga-
dores han observado que con el tiempo, a medida que la gente
adquiere mas informacién, sus percepciones se basan mas en
los comportamientos observados y menos en estereotipos deri-
vados de atributos como la edad o el género. Por ejemplo,
Harrison et al. (1998) evidenciaron que con el tiempo los resul-
tados afectivos negativos asociados con la diversidad disminu-
jan porgue la gente llegaba a conocerse mutuamente y des-
arrollaban una mayor apreciacibn y comprension de las
diferencias en el equipo. La cantidad de tiempo que los miem-
bros de un equipo han trabajado juntos debilita los efectos de la
diversidad demogréfica y fortalece los efectos de la diversidad
actitudinal a medida que los miembros del equipo tienen la opor-
tunidad de interaccionar en cuestiones significativas. Por ello, la
antigledad deberia moderar el impacto de la diversidad en la
cohesidn del equipo.

8. Conclusién

Este trabajo ha realizado una revision de la literatura en bus-
queda de evidencias empiricas y de apoyo tedrico que permitan
valorar y anticipar el efecto moderador de algunas variables
sobre la relacién existente entre el potenciamiento de un equipo
de trabajo y los resultados y funcionamiento del equipo. A modo
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de resumen, la Tabla 3 recoge los principales posibles efectos
moderadores que pueden existir para cada una de las variables
consideradas: diversidad, flexibilidad laboral, equidad percibida,
tipo de tareas y longevidad del equipo. De cada una de estas va-
riables surgen distintas influencias sobre los resultados organi-
zacionales y de funcionamiento del equipo, asi como sobre los
factores que influyen en el potenciamiento del equipo de trabajo.
La aplicacion de estas relaciones resulta de interés para los li-
deres de equipos de trabajo y para los gerentes y mandos inter-
medios de las empresas, en la medida en que pueden explicar
por qué surjen algunos problemas en el seno del equipo, o0 ayu-
den a mejorar los resultados organizacionales y el funciona-
miento del equipo

Tabla 3. Posibles efectos moderadores de determinadas variables sobre el potencia-

miento y resultados de un equipo de trabajo

Diversidad

La diversidad altamente relacionada con el puesto de trabajo puede tener una re-
lacion més positiva que la diversidad menos relacionada, con los resultados del
equipo de trabajo.

Los equipos de trabajo con una diversidad moderada pueden tener bajo nivel de
cohesion, mientras que los equipos con alta o baja diversidad pueden tender a
estar méas cohesionados.

La diversidad menos relacionada con el trabajo puede tener una relacion negativa
mas estrecha con la cohesiéon del equipo que la diversidad mas relacionada con el
puesto de trabajo.

Flexibilidad laboral

La flexibilidad externa de un equipo de trabajo puede influir negativamente sobre
los resultados, cohesién y compromiso organizacional del equipo.

Equidad percibida

El apoyo social y organizacional que perciben los miembros de un equipo puede
influir positivamente en la cohesién y compromiso organizacional del equipo.

La justicia percibida por los empleados puede influir positivamente en el potencia-
miento del equipo, el compromiso organizacional y la satisfaccién en el trabajo.
Un elevado nivel de apoyo organizacional y de apoyo social percibidos en el tra-
bajo puede atenuar la relacion entre la necesidad de afiliacion de los empleados y
su identificacién organizativa.

El apoyo organizacional y social percibido por los empleados en el trabajo puede
moderar las percepciones de trato justo en los empleados.
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Tipo de tareas
« La relacién entre la diversidad del equipo y sus resultados puede ser mas fuerte

en los equipos de alta direccién que en los equipos de menor nivel, y mas fuerte
para las tareas conceptuales que para las del comportamiento.

« Larelacion entre la diversidad y la cohesién del equipo puede ser mas fuerte para
las tareas conceptuales que para las tareas del comportamiento.

Longevidad del equipo
« La antigliedad del equipo puede neutralizar o hacer menos importante los efectos

de la diversidad menos relacionada con el trabajo sobre la cohesién del equipo, y
estimular o hacer mas importante los efectos de la diversidad altamente relacio-
nada con el puesto de trabajo.

¢ La antigiedad del equipo puede moderar la relacién negativa entre la flexibilidad
externa del equipo y los resultados, cohesién y compromiso del equipo.

» La antigliedad en la organizacion y la del equipo pueden moderar la influencia
sobre los resultados del equipo, de la justicia y el apoyo organizacional percibidos
por el empleado.
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