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ABSTRACT

The paper presents a research project studying critical issues concerning the development of a conceptual
framework for studying the relationship between diversity’s effects and social networks dimension. Much of the
existing literature recognizes the need to value and manage diversity and the potential benefits of doing so. But
there is another group of researchers that address some negative effects of the increasing heterogeneity, as
relational conflict. We considering social capital as a resource that facilitates cooperation within or between
groups, analyse as dyadic relationships between employees embedded within firms™ social networks can

moderate the effects of diversity, affecting performance.

ABSTRACT

De la revision de la literatura realizada se desprende que las relaciones entre individuos diversos son un arma de
doble filo: fuente de ventaja competitiva, pero también de posibles conflictos si no se gestiona
convenientemente. Nuestro principal objetivo reside en demostrar que ciertas caracteristicas de la red, tales como
el fomento del contacto constante y la discusion abierta entre los individuos que componen los grupos
heterogéneos y un entorno cooperativo que fomente la convivencia y motive a los miembros del grupo a
implicarse en los intereses comunes, son factores que pueden determinar el desempefio de la unidad de trabajo y

permitir, en gran medida, aprovechar los beneficios de la diversidad.

1. INTRODUCCION

En las dltimas décadas las transformaciones sociales que provocan el incremento de la heterogeneidad en
los mercados laborales —grupos de individuos diferentes en cuanto a edad, género, tipos de formacion o de
experiencias— (Jackson y Ruderman, 1996; Thompson y Gooler, 1996; Barrick et al.,, 1998; Finn y
Chattopadhyay, 2000; Thatcher et al., 2003; Van der Vegt y Janssen, 2001;), precisan la adopcién de una vision
diferente. Contar con recursos humanos diversos, y capacitados, ya no parece suficiente. Sus disimiles
aportaciones, habilidades, puntos de vistas e ideas, que influyen tanto en el funcionamiento de los grupos de
trabajo, como en el desempefio organizativo, deben ser integrados.

Desde esta perspectiva, se requiere de organizaciones que no sélo valoren la importancia estratégica de su
capital humano, sino también la necesidad de integrar y coordinar el perfil heterogéneo de sus empleados. El
éxito organizativo depende, ahora, de la red de relaciones sociales, entre empleados u organizaciones, construida
sobre una base de confianza y cooperacion, que facilita la comunicacién, la interaccién y el flujo continuado de

informacion y conocimientos, lo que otorga a la organizacion la posibilidad de mejorar su desempefio y obtener



una ventaja sostenible sobre sus competidores (Youndt et al., 1998; Bontis y Choo, 2001). En definitiva, se
identifica el capital social como un complemento imprescindible del capital humano (Burt, 1997).

El propésito de este trabajo es analizar si el capital social, como recurso estratégico, puede moderar los
efectos de la diversidad, en especial los relativos al conflicto, mejorando el desempefio. Para conseguir el
objetivo propuesto, revisaremos dos campos de la literatura: la Teoria de Capital Social y Gestion de la

Diversidad, buscando puntos en comin y complementariedades que nos permitan disefiar un modelo integrado.

2. REVISION DE LA LITERATURA SOBRE CAPITAL SOCIAL

Revisando la literatura observamos un creciente interés en torno a este constructo como linea de
investigacién. Académicos de distintas disciplinas, cuerpos gubernamentales, y organizaciones no lucrativas
comparten la creencia generalizada de que se pueden extraer beneficios de las relaciones que se conforman
dentro de las redes de las estructuras sociales a las que un individuo pertenece. El resultado es una enorme
cantidad de investigaciones y definiciones de capital social que presentan maltiples discrepancias en torno a las
caracteristicas que lo conforman (Bourdieu, 1986; Putnam, 1993b; Fukuyama, 1995; Lin, 2001; Koka y Prescott,
2002). Concretamente, se pueden identificar diferencias en cinco aspectos fundamentales: (1) los fundamentos
tedricos que sustentan los diferentes proyectos de investigacion, (2) el objeto de estudio de cada trabajo, (3) las
variables o componentes que definen el término, (4) el nivel de andlisis de los diferentes estudios, (5) los
beneficiarios del capital social, (6) la naturaleza de las relaciones sociales, y (7) la intensidad de éstas. En
definitiva, vimos cémo la manera en la que cada autor utilizaba el término para dar lugar a su propia
conceptualizacion hacia practicamente imposible hablar de una delimitacion y acepcién Unica del constructo.

No obstante, y pese a que la discusion respecto al capital social es intensa e inconclusa, de la revision de
la literatura realizada se desprende que, en las diferentes aserciones que han surgido, independientemente de la
terminologia utilizada, se encuentran connotaciones “suficientemente similares” como para permitir alcanzar un
comun entendimiento entre los investigadores sobre el concepto y sus aplicaciones. Asi lo que parece estar claro
es que el capital social se concibe como un activo susceptible de constituir ventaja sostenible:

> Segun la Teoria de Recursos y Capacidades, el capital social es un recurso estratégico, pues cumple
las condiciones teoricas requeridas para ser fuente de ventaja competitiva (Bourdieu, 1986; Coleman,
1998; Baker, 1990, Hall, 1992; Lin, 2001):

(@) Alcanzar ventaja competitiva para la empresa. Es escaso, porque construir buenas relaciones
sociales no resulta sencillo; valioso, ya que permite distinguir a la organizacion que lo posee de
sus competidores, y heterogéneo, dado que cada individuo, grupo u organizacion acumula, un
conjunto de relaciones distintas a las de cualquier otro individuo.

(b) Lograr su mantenimiento. Verifica las caracteristicas de ser duradero, se pueden tener
relaciones sociales por largos periodos de tiempo vy, algunas veces, de por vida; insustituible,
pues las relaciones que un actor mantiene con otro actor son dificiles de conocer; e, inimitable e
intransferible, ya que pudimos observar que la relacién entre dos sujetos no podra ser nunca
idéntica a la de cualquiera de ellos con un tercero.

(c) Permitir la apropiacion de las rentas generadas. El capital social no es propiedad de los

individuos (apropiable) pues se crea en la estructura de red y en la interaccién social. Sin



embargo, al igual que otros tipos de capital, como por ejemplo el fisico, puede ser empleado
para alcanzar diferentes propésitos.

» A partir de la Teoria de Redes, el capital social conduce a obtener a los actores que participan en la red
ciertas ventajas de diferenciacion con respecto al resto de los miembros del equipo —dimensién
estructural del capital social— (Bourdieu, 1986; Coleman, 1988; Burt, 1992; Putnam, 1995; Lin, 2001).
El prestigio de un individuo, la cuantia de su salario, su capacidad de acceder a determinados puestos y
recursos dependia en gran medida del grado de centralidad que el actor ocupase dentro de la estructura de
la organizacion.

No obstante, de acuerdo con autores como Granovetter (1992), Hakasson y Snehota (1995), o
Nahapiet y Ghoshal (1998) para acceder a recursos “diferentes” no resulta suficiente con mantener un alto
grado de centralidad o de interacciones sociales sino que, ademas, se precisa de la existencia de una serie
de valores o actitudes (confianza, ayuda reciproca, cooperacion, etc.) —dimension relacional del capital
social—, y de componentes cognitivos —dimensién cognitiva del capital social— que faciliten la
comunicacion y, la comprension entre los miembros de la red (Cicourel, 1973; Arrow, 1974; lles y
Hayers, 1997; Nahapiet y Ghoshal, 1998). En otras palabras, definimos el capital social como un
constructo multidimensional (figura 1) que, a través de su dimensidn estructural (estructura social de la
red), relacional (atributos que caracterizan dichas relaciones sociales), y cognitiva (existencia de esquemas
mentales e interpretaciones compartidas), permite el acceso a recursos especificos (Tsai y Ghoshal, 1998;
Batjargal, 2003; Simon y Hitt, 2003).

Figura 1
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Bajo esta circunstancia, se llega a la conclusion de que su valor no puede ser medido de manera directa,
sino a través de una serie de indicadores que reflejen sus tres dimensiones. De ahi que, siguiendo a Youndt y
Snell (2004), en nuestro modelo se defina el capital social en sentido absoluto, a través de la combinacion de sus
dimensiones (figura 2).



Figura 2
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En sintesis, la red de relaciones sociales que se produce entre los actores de una red, ya sea por su acceso
a recursos o por su valor estratégico, se concibe por la gran mayoria de los autores como un factor que puede

permitir crear ventajas competitivas sostenibles para las empresas.

3. REVISION DE LA LITERATURA SOBRE DIVERSIDAD

Para poder incluir la diversidad en este estudio debemos comenzar dando un concepto de lo que
entendemos por diversidad. Revisando la literatura podemos observar que al igual que sucede con el capital
social, las caracteristicas que describen la heterogeneidad de los miembros de un grupo pueden ser de muy
variada categoria. Concretamente, se observa que los grupos de trabajo pueden presentar, fundamentalmente, dos
tipos de heterogeneidad: la diversidad demografica, referida a atributos directamente observables, tales como la
edad, el género, la nacionalidad y la antigliedad de los trabajadores (Cox y Blake, 1991; Waldrum y Niemira,
1997), y la de capital humano, entendida como los distintos conocimientos, habilidades, experiencias o valores
gue poseen los miembros de un grupo (Allinson y Hayes, 2000; Brickson, 2000; Kilduff et al., 2000). Aunque,
son muchos autores los que subrayan que entre ambas dimensiones (demografica y de capital humano) debe
existir una relacién de dependencia (v.gr. Tsui et al., 1992; Milliken y Martins, 1996; Harrison et al., 1998;
Pelled et al., 1999; Richard, 2000;), y aunque algunos trabajos distinguen claramente entre estas dos visiones,
hemos de subrayar que esto no es lo usual. Existe una mayor preferencia por los atributos de caracter
demografico y visibles, tales como la edad, el género o la nacionalidad (v.gr. Blascovich et al., 1997; Pazy y
Oron, 2001; Richard y Shelor, 2002). La predileccién por estas variables no significa que los atributos
subyacentes sean innecesarios o irrelevantes; simplemente, se considera que los niveles de heterogeneidad de
capital humano pueden venir explicados por una combinacién de determinados indicadores observables (Pfeffer,
1983). Nosotros asumiremos el razonamiento de Pfeffer (1983), quien argumenta que la diversidad en
conocimientos, valores o habilidades de diferencias

los trabajadores puede venir explicada por

demograficamente visibles tales como, la edad o el género (figura 3).

Figura 3
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Por otra parte, hemos de subrayar que, a pesar de que la concrecion del concepto de diversidad ha
suscitado un intenso debate en la literatura, son los efectos que estas caracteristicas tienen sobre los grupos de
trabajo los que captan la atencion de la gran mayoria de los académicos. De la revision de la literatura realizada
se desprende que existen dos tipos de estudios.

(i) Aquellos que investigan de una manera simple y directa la relacion entre alguno de los atributos de la
diversidad (edad, nacionalidad, género, actitudes, etc.) con las medidas de desempefio —relaciones
directas— (Wiersman y Bantel, 1992; Wright et al., 1995; Richard y Shelor, 2002) (figura 4). Del analisis
de estos estudios no se desprenden conclusiones claras acerca de los efectos de la diversidad,

encontrandose tanto consecuencias positivas como negativas.

Figura 4
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Fuente: Adaptado de Sanchez-Gardey (2006)

(if) Adquellos que establecen modelos mucho mas complejos, incorporando a sus contrastes terceras variables,
ya sean mediadoras 0 moderadoras —relaciones indirectas—, que pueden ser agrupadas en torno a lo que
Sanchez-Gardey (2006) denomina procesos de grupo toma de decisiones, la resolucion de problemas, la
comunicacion, el desarrollo de la confianza, el acceso a recursos y la interaccion y colaboracién entre los

individuos que componen el grupo (figua 5).

Figura 5
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Teniendo en cuenta que: (1) los efectos que acabamos de describir coinciden en su mayoria con los
componentes que definen la dimensidn estructural, relacional y cognitiva del capital social; (2) los procesos de
grupo se encuadran en un marco de relaciones interpersonales (lles y Hayers, 1997; Chatman y Flynn, 2001;
Reagan y Zuckerman, 2001; Kochan et al., 2003), y (3) el capital social es un concepto que se genera y acumula
en los vinculos sociales (Coleman, 1988; Burt, 1992; Portes, 1998; Nahapiet y Ghoshal, 1998; Tsai y Ghoshal,
1998; Adler y Kwon, 2002), observamos que los efectos indirectos de la diversidad que han sido evidenciados en

la literatura, pueden ser reordenados tomando como criterio basico la teoria de Capital Social (figura 6).



Figura 6: Efectos de la diversidad sobre el desempefio a través del capital social
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En este sentido, se observa que la variedad de atributos demograficos de los actores que conforman una
red (género, nacionalidad, edad, etc.) influye de manera directa y significativa en lo relativo a: (1) la estructura
de interacciones sociales, (2) las caracteristicas relacionales que permiten el desarrollo de estos vinculos, y (3) el
proceso cognitivo del que forma parte (Jehn et al., 1997; Hope-Pelled et al., 1999; Chatman y Flynn, 2001).
Mientras, otras variables, como la diversidad en formacion, ofrecen evidencias claras acerca de los beneficios
que la heterogeneidad puede tener sobre el funcionamiento del grupo de trabajo.

A partir de estas relaciones encontradas en la literatura, podemos formular una primera serie de hipétesis
que resumen los efectos de la diversidad demogréafica sobre el desempefio, a través del conjunto de interacciones

que se producen en el grupo de trabajo —capital social— (figura 7).

Figura 7: Hipdtesis: diversidad demogréfica y desempefio, a través del capital social
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Hipotesis 1: La relacion entre la diversidad demografica del grupo y el desempefio estd mediada
por el constructo de capital social, de forma que:

Hipotesis 1.1: Existe una relacion negativa entre la diversidad de edad y el capital social.



Hipdtesis 1.2: Existe una relacion negativa entre la diversidad de género y el capital
social.

Hipdtesis 1.3: Existe una relacion negativa entre la diversidad de procedencia y el capital
social.

Hipotesis 1.4: Existe una relacion positiva entre la diversidad de formacion y el capital
social.

Hipotesis 1.5: Existe una relacion positiva entre el capital social y el desempefio.

Ahora bien, para completar el analisis de la literatura acerca de los efectos de la diversidad demografica
sobre el funcionamiento de los grupos, no podemos olvidarnos de revisar una de las expresiones mas claras de
los grupos de trabajo demograficamente heterogéneos: la intensificacion del denominado conflicto relacional
(Jehn 1995, 1997). En este sentido, mientras que la literatura parece confirmar que un determinado nivel de
controversia entre los empleados, en cuanto a aspectos relacionados con la actividad laboral, facilita la aparicion
de un clima laboral caracterizado por la creatividad, el conflicto centrado en las relaciones personales aparece
como una variable que es consecuencia directa de la diversidad demografica facilmente observable, y que afecta
de forma negativa al clima del grupo de trabajo y a los resultados de la organizacién (Medina et al., 2004). Bajo

este supuesto se formula la segunda de las hipétesis (figura 8):

Hipotesis 2: Existe una relacion positiva entre la diversidad demografica y la intensidad del

conflicto relacional que, en Ultima instancia, repercute negativamente sobre el desempefio

colectivo.
Figura 8:
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Fuente: Elaboracion propia

No obstante, y como ya hemos comentado, también se hallan en la literatura trabajos que destacan como
las relaciones entre individuos diversos, en ocasiones, pueden resultar positivas (Eisenhardt y Zabaracki, 1992;
Tjosvold et al., 1992; Amason et al., 1995; Eisenhardt y Tabrizi, 1995). Por ejemplo, en la toma de decisiones
(Ancona y Caldwell, 1992), en la capacidad de innovacién (Hambrick et al., 1996; Lattimer, 1998; Knight et al.,
1999; Pitcher y Smith, 2001), en la variedad de puntos de vista (Wiersema y Bantel, 1992; Hambrick et al.,
1996; Pitcher y Smith, 2001), etc. En este sentido, la diversidad se convierte en “un arma de doble filo”. Unas
veces puede ser fuente de ventaja competitiva y otras de conflicto.

Al revisar las diferentes variables que moderan su relacion con el desempefio, se encuentran,
principalmente, tres aspectos que intervienen sobre los efectos de la diversidad, potenciando o reduciendo su
incidencia en el conflicto relacional (figura 9): los factores contextuales externos e internos a la organizacion

(Wiersema y Bird, 1993; Lau y Murnighan, 1998), variables de carécter individual que describen la personalidad



de los individuos que participan en la red (inteligencia emocional, temperamento, grado de extroversion,...)
(Barrick y Mount, 1991; Caldwell y Burger, 1998; Flynn et al., 2001), y las caracteristicas particulares de los
grupos de trabajo (Jackson, 1991; Hope-Pelled et al., 1999; Jehn et al., 1999; Jackson et al., 2003).

Figura 9: Factores moderadores entre la diversidad demografica y el conflicto
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No obstante, una de las conclusiones fundamentales que se desprende de la literatura sobre capital social
es que ciertas caracteristicas y propiedades de la red, tales como la dindmica de trabajo que se desarrolla o la
interaccion en el grupo, adecuadamente gestionadas, permiten, en gran medida, aprovechar los beneficios de la
diversidad al intensificar el contacto, fomentar la comunicacion entre sus miembros, hacer mas efectiva la
discusion en el equipo y conducir, entre otras cosas, a recursos heterogéneos (Bourdieu, 1986; Tsai y Ghoshal,
1998). En este sentido, junto a los tres factores anteriores, incorporamos el capital social en los modelos de
andlisis de los efectos de la diversidad, considerando el incremento de la interaccion, coordinacion,
comunicacion y cooperacion una condicién necesaria, aunque no suficiente, para canalizar el conflicto hacia una
visién consensuada y enriquecida por la heterogeneidad. Asi, podemos formular la tercera y Gltima hipétesis del
modelo (figura 10):

Hipdtesis 3: El capital social modera la relacion entre la diversidad demogréfica y la

intensificacion del conflicto relacional.

Figura 10: Hipdtesis: el capital social como variable moderadora entre la diversidad y el conflicto
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4. ESTUDIO EMPIRICO

Bajo este prisma, y considerando que las proposiciones esbozadas podrian ser explicadas a partir de muy
diferentes contextos, se ha estimado adecuado, en primer término, definir el estudio empirico en un ambito
geograéfico, cultural, legal y politico heterogéneo y amplio, como es el marco espafiol. Por otra parte, se ha
partido de la idea de que un planteamiento multisectorial puede facilitarnos un campo de vision mas amplio, y, a
su vez, permitirnos analizar empresas que se hallan sometidas a diferentes presiones ambientales. Por Gltimo, se
ha tomado el grupo (nlcleo de operaciones) como unidad de analisis.

Dado que tuvimos la posibilidad de encuestar a toda la poblacion objetivo, se realizé por e-mail el envio
del mismo a las 13981 empresas que componian la poblacion objeto de estudio. Al final se obtuvo un total de
107 cuestionarios validos, lo que significa un indice de respuesta global del £9,44% de la poblacion inicial.

Antes de realizar cualquier andlisis empirico verificamos los supuestos del andlisis multivariante de
normalidad, linealidad, homocedasticidad y no multicolinealidad. La serie de test graficos y estadisticos
dirigidos hacia la evaluacién de los supuestos subyacentes en las técnicas multivariantes, no sélo nos ofrecen una
primera aproximacion al perfil de la muestra, sino que, ademas, nos proporcionan un conjunto simple pero
potente de resultados que nos permiten, por ejemplo, determinar la inconveniencia de realizar cualquier técnica
gue como el analisis de correlacidn candnica o analisis de regresion se centran en las matrices de correlaciones
para describir la relacién entre dos variables. El hecho de conocer que los datos de la muestra violan ciertos
supuestos basicos nos lleva a ser conscientes de las potenciales imprecisiones que algunos analisis posteriores
pueden presentar.

Dada estas estimaciones, pasamos a realizar un analisis factorial con la intencién de visualizar si,
realmente, las variables originales se agrupan en algin nuevo conjunto de variables incorrelacionadas entre si.

En la tabla 1 se observa que, exceptuando la variable capital social para la cual, como habiamos
anticipado, Unicamente se extrae un factor que explica el 77,79% de la varianza, para la diversidad demogréafica

y el conflicto relacional, se extrajeron varios componentes relevantes.

Tabla 1: Analisis factorial

Componentes extraidos
Factor 1 | Factor 2 | Factor 3 | Factor 4

items

Diversidad demogréfica:

Divedad ,043 ,034 ,998 -,022
Divgen ,995 ,009 ,044 ,093
Divproce ,097 -,155 -,023 ,983
Divform ,010 ,988 ,035 -,153

% de la varianza explicada | 25,015 25,015 25,004 24,966
% acumulado de varianza | 25,015 50,030 75,034 100
KMO y prueba de Barlett | KMO=0,483 p=0,016

Determinante 0,860
Capital Social:

CS1 ,885
CS2 ,869
CS3 776
Cs4 ,707
CS5 ,635
% de la varianza explicada | 77,795
% acumulado de varianza | 77,795

KMO vy prueba de Barlett | KM0O=0,857 p=0,000




Determinante | 0,015

Conflicto Relacional:

CR1 -,161 ,932
CR2 ,913 -,044
CR3 ,716 -,382
CR4 ,876 -, 247
CR5 -, 154 ,942
% de la varianza explicada | 56,286 26,244
% acumulado de varianza | 56,286 82,530
KMO y prueba de Barlett | KMO=0,675 p=0,000
Determinante 0,070

En lo que respecta a la diversidad el grado de intercorrelacién entre las variables es muy bajo. El elevado
determinante de la matriz de correlaciones (0,860) unido al test de esfericidad de Barlett (p=0,016) y al valor del
estadistico KMO (0,483) lo corroboran. En lo que se refiere al nimero de componentes, el analisis ha extraido
cuatro factores diferentes que, coinciden con cada uno de los items que pensabamos conformaban el constructo
de diversidad demografica. En la primera componente esta representada claramente la diversidad de género; en
la segunda, la de formacion; en la tercera, la edad y, por Gltimo, la diversidad de procedencia, explicando cada
una de ellas, aproximadamente, el 25% de la varianza total.

Por Gltimo, teniendo en cuenta el conflicto relacional se hallan, como habiamos anticipado, dos factores
principales. Un componente que recoge las variables CR2, CR3 y CR4 y que explica la mayor parte de la
varianza (56,29%), algo que, si atendemos a los indicadores que los describen parece logico, ya que se
corresponden con aquellas preguntas que a priori parecen estar mas relacionadas con la conflictividad en los
grupos. Y, un segundo factor que contiene los items CR1 y CR5 mas relacionados con el clima laboral y que
explica un 26,24% de la varianza total. Por otro lado, lo alejado que se encuentra el determinante de la matriz de
correlaciones de la unidad (0,070), unido al valor del estadistico KMO (0,675) que se acepta cuando toma
valores superiores a 0,5, y al nivel de significacién que presenta el test de esfericidad de Barlett (p=0,000) nos
permite concluir que el grado de intercorrelacion entre ambos componentes tiende a ser muy alto.

Una vez que tenemos correctamente clasificadas las variables y concretada la consistencia global de las
escalas, pasamos a obtener conclusiones sobre las relaciones que se producen entre los distintos conjuntos de
variables (dependientes e independientes). A pesar de los resultados obtenidos en el andlisis descriptivo y
teniendo en cuenta que el analisis de regresion lineal requiere la existencia de linealidad, comprobamaos, a través
de regresiones lineales simples, si a partir de las variables independientes de diversidad podemos reducir
nuestros errores de prediccién sobre las variables criterio que se definen en el modelo (capital social,
confrontacion relacional y clima laboral). Los resultados de este primer andlisis (tabla 2) ponen de manifiesto
que, con los datos de los que disponemos, tal y como ha anticipado el analisis descriptivo, no se pueden ratificar
las hipdtesis planteadas. No existe evidencia empirica suficiente, como para demostrar, a través de
combinaciones lineales, que la diversidad de edad, género, procedencia y formacion inciden de manera

significativa sobre el capital social, el conflicto relacional y el clima laboral que presentan los grupos de trabajo.

Tabla 2: Andlisis de regresion lineal simple

| R* | Sig.del ANOVA
Capital Social (variable dependiente):
Divedad | 021 | 133
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Divgen -,009 ,809
Divproce ,022 ,131
Divform ,011 276
Confrontacién Relacional (variable dependiente):
Divedad ,021 ,139
Divgen ,004 ,501
Divproce ,010 ,307
Divform ,011 ,280
Clima laboral (variable dependiente):
Divedad ,038 ,044
Divgen ,016 ,195
Divproce ,002 ,691
Divform ,007 ,404

No obstante, y pese a que este tipo de analisis es quiza la forma de regresién méas utilizada por los
investigadores y extendida en los trabajos empiricos, debemos tener presente que Unicamente refleja una forma
particular de regresion. Existen otro tipo de funciones que pueden resultar mas apropiadas y especialmente Utiles
cuando se relaciona un conjunto de variables que no mantienen un vinculo lineal.

Bajo esta premisa, una vez verificado que la forma funcional que define nuestras variables no sigue una
distribucion lineal y que, por tanto, no podremos predecir a través de métodos que requieran la asuncion de
linealidad qué relacidn existe entre ambos grupos de variables dependientes e independientes, pasamos a
determinar, utilizando el procedimiento “estimacion curvilinea”, si nuestros datos exhiben algin tipo de
curvaturay, si es asi, a qué tipo de funcion no lineal polinémica (logaritmica, inversa, cuadratica, etc.) se ajustan.

En la tabla 3 observamos que solamente se obtuvieron resultados para el modelo cuadratico y cubico. No
obstante, nuestros datos resultaron no ajustarse a ninguno de ellos pues el R? ajustado es muy bajo y el nivel de
significacién muy lejano a 0,01. En este sentido, frente a lo que habiamos supuesto siguiendo la opinién
mayoritaria en la literatura, no tenemos significacion estadistica suficiente como para aceptar las hipdtesis
planteadas. La diversidad demografica no presenta efectos significativos sobre las dindmicas de los grupos
(capital social), el conflicto relacional ni el clima laboral.

Analizando estos resultados en mayor profundidad podemos llegar a la conclusion de que sus efectos

pueden venir explicados por dos supuestos basicos:
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Tabla 3: Estimacién curvilinea

Logaritmico Inverso Cuadratico Cubico Potencial Compuesto Logistico Exponencial
R? Sig. del R? Sig. del R? Sig. del R? Sig. del R? Sig. del R? Sig. del R? Sig. del R? Sig. del
ANOVA ANOVA ANOVA ANOVA ANOVA ANOVA ANOVA ANOVA
Capital Social:
Divedad Error: v_alores Error: valores 004 298 024 468 Error: v_alores Error: v_alores Error: valores Error: v_alores
negativos nulos negativos negativos nulos y negat. negativos
Divgen Error: v_alores Error: valores 006 261 004 324 Error: v_alores Error: v_alores Error: valores Error: v_alores
negativos nulos negativos negativos nulos y negat. negativos
Divproce Error: v_alores Error: valores 020 124 o011 239 Error: v_alores Error: v_alores Error: valores Error: v_alores
negativos nulos negativos negativos nulos y negat. negativos
Divform Error: v_alores Error: valores _001 398 -009 582 Error: v_alores Error: v_alores Error: valores Error: v_alores
negativos nulos negativos negativos nulos y negat. negativos
Confrontacion Relacional:
Divedad Error: v_alores Error: valores 002 323 -002 435 Error: v_alores Error: v_alores Error: valores Error: v_alores
negativos nulos negativos negativos nulos y negat. negativos
Divgen Error: v_alores Error: valores 003 307 -004 480 Error: v_alores Error: v_alores Error: valores Error: v_alores
negativos nulos negativos negativos nulos y negat. negativos
Divproce Error: \{alores Error: valores -008 585 -,009 569 Error: v_alores Error: v'alores Error: valores Error: v'alores
negativos nulos negativos negativos nulos y negat. negativos
Divform Error: v_alores Error: valores _004 463 _013 656 Error: v_alores Error: v_alores Error: valores Error: v_alores
negativos nulos negativos negativos nulos y negat. negativos
Clima Laboral:
Divedad Error: \{alores Error: valores 040 119 018 176 Error: v_alores Error: vglores Error: valores Error: vglores
negativos nulos negativos negativos nulos y negat. negativos
Divgen Error: v_alores Error: valores 034 060 026 125 Error: v_alores Error: v_alores Error: valores Error: v_alores
negativos nulos negativos negativos nulos y negat. negativos
Divproce Error: v_alores Error: valores 000 364 -003 447 Error: v_alores Error: v_alores Error: valores Error: v_alores
negativos nulos negativos negativos nulos y negat. negativos
Divform Error: \{alores Error: valores - o1l 681 -021 858 Error: v_alores Error: v'alores Error: valores Error: v'alores
negativos nulos negativos negativos nulos y negat. negativos
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a. El modelo planteado no permite capturar las consecuencias de la diversidad. Es decir, estamos ante un
modelo no lineal que relaciona las variables a nivel més general teniendo en cuenta otros términos
adicionales a los polinémicos, 0

b. Tal y como expresan los resultados obtenidos, las distintas variables del modelo no se relacionan entre si.

Con la intencion de confirmar la segunda de las opciones, realizamos un analisis de la varianza
(ANOVA de un factor) que nos permitid analizar si las variables independientes tienen algin efecto sobre las
variables dependientes, o, lo que es lo mismo, que para nuestros datos no existe relacién entre el grado de
diversidad demografica y las variables de capital social, confrontacion relacional y clima laboral. Para ello,
teniendo en cuenta que el analisis de la varianza es una técnica que explora las relaciones entre diversas
categorias de variables independientes y dos o mas variables métricas dependientes, convertimos, a través de un
analisis de conglomerados o cluster, los datos numéricos continuos que definen el grado de diversidad de las
empresas en un nimero discreto de categorias.

Del andlisis desarrollado se obtuvieron tres clusters diferentes. EI grupo nimero uno (“heterogéneas en
procedencia™) y tres (“homogéneas”) compuesto por 25 observaciones cada uno, y el cluster niamero dos
(“heterogéneas en género y formacién™) compuesto por 57 casos, para los cuales el analisis ANOVA (tabla 4)
revel6 que, los distintos niveles de diversidad no explican por si solos el capital social, el conflicto relacional, ni
el clima laboral de los grupos de trabajo. Por tanto, podemos concluir que, en nuestro caso particular, no existe
suficiente nivel de significacién como para determinar que existe algun tipo de relacion entre los grupos de

empresas descritos y las variables dependientes del estudio.

Tabla 4: ANOVA entre los conglomerados de diversidad y el capital social,
conflicto relacional y clima laboral

Variables Suma de | Media E | si
Dependientes cuadrados | 9' | cuadratica g
. Inter-grupos 1,111 2 ,555
Capital
Social Intra-grupos 104,889 | 104 1,009 | ,551 | ,578
Total 106,000 | 106
Confrontacion Inter-grupos ,896 2 ,448
Relacional Intra-grupos 105,104 | 104 1,011 | ,443 | 643
Total 106,000 | 106
Inter-grupos ,601 2 ,300
Clima laboral | Intra-grupos 105,399 | 104 1,013 | 296 | 744
Total 106,000 | 106

Para finalizar, una vez confirmado que no existe, para nuestros datos, una caracteristica de los grupos, su
grado de diversidad, que repercuta de manera significativa sobre su funcionamiento, nos planteamos revisar este
resultado llevando a cabo una prueba que nos permitiese probar la independencia de ambos conjuntos de
variables (dependientes e independientes).

Teniendo en cuenta que el estadistico Chi-cuadrado permite contrastar la hip6tesis de que dos variables
son independientes, obtuvimos una tabla de contingencia acompafiada de su correspondiente prueba de
significacion con la intencidn de determinar si las variables dependientes originales (capital social y conflicto

relacional) e independientes (diversidad de edad, género, procedencia y formacién) se encuentran relacionadas
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entre si. No obstante, antes de detectar las posibles pautas de asociacién, teniendo en cuenta que el
procedimiento tablas de contingencias sélo permite cruzar variables categoéricas, recodificamos con SPSS los
valores de nuestras variables dependientes (de continuas a discretas) creando nuevas variables a partir de las ya
existentes.

Como podemos observar en la tabla 5 a partir del valor del P-value, en todos los casos obtenemos un
valor superior a 0,05. Por tanto, no tenemos ninguna prueba para rechazar la hipotesis de independencia (Chi-
cuadrado>0,05). En consecuencia, con este Gltimo andlisis parece confirmarse que, en nuestro caso particular, el

constructo definido de diversidad no influye sobre la dinamica grupal (capital social y conflicto relacional).

Tabla 5: Significacion estadistica (test Chi-cuadrado)

Conglomerados obtenidos | Chi-cuadrado | Conglomerados obtenidos | Chi-cuadrado

en funcién de la diversidad P-value en funcién de la diversidad P-value
Cs1 ,640 CR1 457
CS2 ,709 CR2 ,314
Cs3 ,268 CR3 ,382
Cs4 ,338 CR4 484
CSs5 ,160 CR5 ,820

5. CONCLUSIONES

En un principio, podriamos pensar que el hecho de que, en nuestro caso particular, los datos contradigan
los planteamientos de buena parte de la literatura anterior viene explicado por la existencia de ciertas
limitaciones en el estudio. Por citar algunas, podemos deducir que pueden ser otras variables de diversidad las
que, realmente, explican estas relaciones causales. Es méas, hemos tenido ocasién de observar en el analisis
empirico como la edad, atributo basico que la literatura destaca como especialmente relevante, en nuestro estudio
apenas presenta notabilidad. Por tanto, podemos suponer que los resultados obtenidos pueden estar influidos
porque se hayan incluido en el estudio variables que verdaderamente no son factores determinantes, como
habiamos supuesto tedricamente. En este sentido, podria resultar conveniente introducir en el modelo otros
indicadores de diversidad demografica ya que, como se advirti6 en el capitulo de diversidad, no existe un
acuerdo mutuo sobre qué factores deben ser utilizados para su definicion.

Igualmente, hemos de subrayar que, aunque la revision de la literatura planteada en su momento parece
confirmar que eran atributos demograficos, tales como la edad (Zajac et al., 1991), el género (Wood, 1987) o el
origen étnico (Jackson et al., 1995) los que afectan sobre la dinamica de los grupos, la heterogeneidad de capital
humano también puede influir de manera simultanea en dichos procesos (Jackson et al., 1995; Harrison et al.,
1998). Mas que la edad, el género, la procedencia o el grado de formacién, pueden ser atributos como los
conocimientos, habilidades y destrezas de los trabajadores, los que, verdaderamente, producen el conflicto
relacional que se genera en los grupos de trabajo. Por tanto, advertimos para futuros analisis la posibilidad de
completar el modelo teérico con medidas de diversidad de capital humano.

A pesar de las limitaciones que hemos puesto de manifiesto, atendiendo a los resultados obtenidos por
estudios recientes como el de Horwitz y Horwitz (2007), podemos confirmar que es posible que verdaderamente,
en este caso particular, no exista relacion entre los efectos de la diversidad y los procesos de grupo. Resulta

interesante destacar como, aunque en muchos casos se verifican las hipotesis planteadas por estos autores, en
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otros las relaciones propuestas no pudieron ser completamente contrastadas. Mientras que los datos demostraron
que la diversidad funcional de un grupo incrementa la creatividad, no se pudo verificar aquello que la opinién
mayoritaria de la literatura habia supuesto, que los grupos demograficamente méas heterogéneos muestran menor
grado de cohesion y tienden a utilizar canales mas formales de comunicacion. Estos resultados, unidos a los
nuestros, nos permiten deducir que la composicién de los equipos de trabajo, frente a lo que establecen autores
como Tsui et al. (1992), Milliken y Martins (1996), o Harrison et al. (1998), puede estar dejando de tener efectos
relevantes, o pasando a tenerlos en menor medida, no en el desempefio organizativo, sino en el funcionamiento
de los grupos y en su comportamiento.

En nuestra opinién, los resultados obtenidos no coinciden con los planteados en la literatura,
principalmente, por dos aspectos fundamentales. En primer lugar, por las caracteristicas particulares del entorno
en el que se desenvuelven las empresas del estudio (el contexto empresarial espafiol, la localizacién geogréafica
de las organizaciones, o su estructura financiera —composicion del pasivo—). Quizas, las diferencias entre
individuos a nivel demografico podrian impactar de manera distinta si éstos interaccionan en otro contexto
laboral.

En segundo lugar, porque puede que la diversidad que veiamos como algo nuevo que debe ser gestionado
ya no se encuentre en esa fase de nacimiento y rapida evolucién. Al contrario de lo que planteamos en un
principio, la incorporacion de la mujer al mundo laboral, su acceso a puestos de direccién, o la presencia de
trabajadores de muy distintos origenes y nacionalidades, consecuencia de los continuos flujos migratorios, puede
gue ya no sean una novedad o, cuanto menos, hayan dejado de producir el mismo impacto que hace no muchos
afios. El aumento de politicas y programas de accién en busca de la igualdad (v.gr. Ley Organica 3/2007, de
marzo, para la igualdad efectiva de mujeres y hombres, que contempla medidas en el acceso y promocion de
mujeres a puestos de responsabilidad), e inclusion de la diversidad (concienciacidn y sensibilizacion, fomento de
la interdependencia, énfasis por la comunicacidn, etc.), provocan que las “diferencias” estén dejando de ser
“diferencias”; de ahi que no exista influencia en el conflicto interpersonal ni en el grado de capital social.

Atendiendo a todo lo dicho, este trabajo creemos apunta conclusiones interesantes, fundamentalmente,
sobre la forma en la que se producen los efectos de la diversidad, ya que el hecho de que la composicion
demografica de un equipo no haya influido en su comportamiento puede advertir que las empresas espafiolas
estan afrontando con capacidad el reto competitivo que representa el incremento de la heterogeneidad en sus

plantillas.
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