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RESUMEN

ADAPTACION, VALIDACION Y APLICACION DEL INSTRUMENTO DE DIAGNOSTICO DE
CULTURA DE EQUIPOS DE TRABAJO DE R. BLAKE, J. MOUTON Y R. ALLEN, AL MEDIO
ORGANIZACIONAL NACIONAL.

MEMORIA PARA OPTAR AL TfTULO DE PSICOLOGO

El creciente interés por comprender y mejorar el funcionamiento
organizacional, de tal forma de convertir a la empresa en un ente eficaz y competitivo, ha
puesto de relieve la importancia de abordar y estudiar los diferentes elementos, fenémenos y

procesos involucrados en el anélisis del comportamiento organizacional.

En este sentido, se ha destacado en numerosas investigaciones la importancia
que adquiere el diagndstico de la cultura que la empresa posee para llevar a cabo los
procesos de cambio organizacional. Asimismo, se ha puesto énfasis en el Recurso Humano
como un eje primordial de las estrategias de intervencidn, siendo el Grupo de Trabajo o

Equipo el factor critico de este recurso.

Al respecto, los autores R. Blake, J. Mouton y R. Allen introducen el
concepto de Cultura de Equipos de Trabajo como un nuevo nivel de anilisis del
fenémeno de Cultura. Estos autores en su libro “ Spectacular teamwork: How do develop
the leadership skills for team Success”, atinan en un s6lo concepto dos fenémenos vistos
hasta entonces en forma independiente: el de Cultura y el de Equipos de Trabajo, y
presentan un instrumento destinado a discriminar la existencia de diferentes Tipos de Cultura
al interior de los Equipos de Trabajo. Considerando y ampliando su Modelo del Grid
Gerencial, sostienen la existencia de 7 tipos, cada uno de los cuales apunta, en mayor 0

menor medida, hacia una de dos direcciones : una orientacién a la produccién y otra a las

personas.



Sin embargo, el principal problema de los planteamientos expuestos respecto
al tema de la Cultura de Equipos de Trabajo radica en la ausencia de evidencias empiricas y
fundamentos tedricos mas exhaustivos y solidos que fundamenten y contextualicen dicho

concepto.

La presente investigacién tiene como objetivo central adaptar y validar el
instrumento propuesto, en cuanto a su contenido y constructo, para a partir de ello aportar
las primeras evidencias empiricas que le den sustentabilidad a los planteamientos teéricos

expuestos por sus autores.

Para ello, se adapt6 el lenguaje del test a la realidad organizacional chilena,
validando su contenido mediante el criterio de jueces expertos. Posteriormente se aplicé el
instrumento a una muestra de 9 empresas (5 de servicios y 4 productivas), en un total de 19
grupos, con un N = 122. Del andlisis realizado, a partir de los datos obtenidos, pudo
determinarse que el instrumento posee validez de constructo y un coeficiente de
confiabilidad significativo. Estos resultados permiten sefialar que el instrumento es capaz de
discriminar los Tipos de Culturas de Equipos de Trabajo, propuestos por Blake, R;
Mouton, J. y Allen, R., en las diferentes empresas y grupos evaluados. No obstante no se
obtuvieron diferencias significativas en las Culturas evaluadas en los grupos de una misma

empresa.

Los autores de esta memoria, consideran que si bien se alcanzaron los
objetivos propuestos, se hace necesario realizar més estudios que confirmen los hallazgos
obtenidos y permitan ampliar y desarrollar un modelo teérico que fundamente adn mis los

conceptos planteados y su relacién con los diferentes procesos organizacionales.
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L. INTRODUCCION

A partir de la década de los sesenta comienza a difundirse en el &mbito
empresarial el concepto de Desarrollo Organizacional, en tanto "proceso planeado de
cambio dentro de la cultura de una organizacién”. Este proceso implica la emergencia de la
percepcién consciente de los miembros de una organizacién respecto a sus creencias y
pautas de conducta implicitas, que estdn favoreciendo u obstaculizando el desarrollo de una
empresa y que permite en definitiva, tener un conocimiento de la cultura de una empresa y la

relacién entre ésta y la misién de dicha organizaci6n.

Las empresas, dentro de este contexto, han ido interesindose paulatinamente,
pero con una profundidad cada vez mayor, en el conocimiento de sf mismas como un punto
de partida en un proceso de cambio orientado a la optimizacién de su gestién interna, al

aumento de la productividad del recurso humano y la eficiencia organizacional.

El Desarrollo Organizacional considera el diagnéstico como punto de partida
esencial para iniciar el proceso de cambio en la empresa. Este diagndstico se orenta al
analisis de su estructura y de ciertos procesos propios de las organizaciones, tales como

liderazgo, motivaci6n laboral, clima, cultura, equipos de trabajo, etc.

Los estudios e investigaciones en el diagndstico de los procesos
organizacionales han estado centrados en el rol del lider, las préicticas de direccién y la
motivacién de los trabajadores como variables relevantes del desempefio organizacional. Sin
embargo, en las dltimas décadas se ha reconocido que el resultado global de una
organizacién estd determinado, en gran medida, por la efectividad de los equipos que la
componen: son ellos los encargados de darle flexibilidad y dinamismo. En las organizaciones
modernas, la mayoria de las personas trabajan en equipo y casi no hay quien trabaje
completamente aislado de los demds. De esta forma, que tanto la organizacién como el

individuo obtengan resultados satisfactorios, depende de cu4n bien éste y las personas con
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quienes trabaja puedan coordinar sus esfuerzos. Entonces, el éxito de una organizaci6n va a

depender de la manera en que sus miembros interactien.(Dyers, G. W.,1988).

En nuestro pafs, los dltimos estudios realizados en torno al tema del trabajo
en equipo han ampliado la visién de este fenémeno, incluyendo ma4s variables que influyen en

la dindmica de los equipos de trabajo.

Es justamente en este sentido que los autores Blake, Mouton y Allen,
introducen la variable de cultura, analizando su importancia desde la perspectiva del
funcionamiento de los equipos de trabajo. Estos autores, dada la relevancia de este tema,
han disefiado un instrumento que permitirfa hacer un diagnéstico de este fenémeno, a partir
del cual se podria contar con informacién no considerada anteriormente en las

intervenciones realizadas desde el enfoque del Desarrollo Organizacional.

1.- RELEVANCIA Y PROYECCIONES DEL TEMA

En la actualidad, la creciente necesidad de realizar intervenciones orientadas
a modernizar la gestibn de nuestras empresas, especialmente en lo que respecta a
optimizacién de los recursos humanos, ha evidenciado la urgencia de realizar mayores
investigaciones que permitan desarrollar técnicas de diagnéstico sobre el funcionamiento de
los equipos de trabajo, con el propésito de aumentar su efectividad, creatividad y

productividad.

En este sentido, se requiere orientar una parte de dicha investigacién a
desarrollar o habilitar instrumentos de diagnéstico que faciliten la comprensién de las
dindmicas que se dan al interior de las empresas y optimizar al miximo la gesti6n
organizacional, aumentando su eficacia y eficiencia, especialmente en lo que respecta a los

recursos humanos.
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Dos temas que han cobrado realce en los tltimos afios, considerados como
fundamentales, son los de Cultura Empresarial y de Equipos de Trabajo. Ambos temas
presentan la necesidad de ser abordados del modo més completo posible si se quiere lograr
un conocimiento y comprensién de lo que realmente sucede al interior de cada organizacién

e incluso, de por qué sucede y cémo sucede.

Respecto al tema de la cultura, se ha observado durante el dltimo tiempo un
creciente interés, acotdndose cada vez m4s las definiciones respecto al sentido del concepto.

Se distingue sus elementos y diferencian niveles.

Por otra parte, atin cuando hasta el momento, el término "trabajo en equipo”
no esté claramente definido y no se le diferencie de "grupo", son numerosas las
investigaciones que se han realizado en otros paises acerca de técnicas para mejorar el

trabajo en equipo.

Sin embargo, son escasos los estudios sobre instrumentos de diagnéstico (en
el extranjero y en Chile) que consideren ambos conceptos como altamente relacionados, y
menos ain, estudios sobre instrumentos que permitan identificar la cultura al interior de los
equipos de trabajo, visualizando las caracteristicas de la dindmica grupal y los patrones que

guian su funcionamiento.

Resulta vital entonces, para poder intervenir de manera efectiva en el
desarrollo de un equipo de trabajo, contar con un diagndstico que considere el estilo u

orientacién de la cultura que predomina al interior de estos equipos.

El contar con un instrumento que posibilite este diagnéstico de la cultura al
interior de los equipos de trabajo, permitiria a consultores del dmbito organizacional
implementar estrategias de intervencién y asesoria, orientadas hacia un proceso de cambio

organizacional y optimizacién creciente de los equipos de trabajo.
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Por otro lado, Ia aplicacién sistemdtica de un instrumento como el que se
propone, posibilitaria a futuro caracterizar y describir los tipos de cultura de equipos de
trabajo predominantes en las organizaciones chilenas, tanto del 4mbito de servicios como
productivo.

Lo anterior haria posible insertar en el modelo actual de trabajo de Ia

Psicologia Organizacional el concepto de tipos de cultura de los equipos de trabajo.

2.- FORMULACION DEL PROBLEMA

En la actalidad no existe en Chile un instrumento que sea especifico para el
diagnéstico de la cultura de equipos de trabajo. Blake, Mouton y Allen proponen un
cuestionario destinado a tal evaluacién, sin embargo, éste carece de una adaptacién y
validaci6n para nuestro medio. Desde esta perspectiva, se pretende en la presente memoria
proporcionar los criterios psicométricos que permitan su utilizacién futura, a partir del

desarrollo de una investigacién metodolégica-psicométrica.

Por otra parte, no se conocen investigaciones descriptivas que den cuenta del
fenémeno de la cultura el interior de los equipos de trabajo, ni la forma en que se desarrolla,
ni el peso relativo de ambos conceptos en las diferentes organizaciones. Por esto, hemos
considerado necesario, junto con presentar los plantcamientos de los autores del
instrumento, contextualizar globalmente los conceptos de Cultura y Equipo de Trabajo, asi
como algunos elementos y factores que los describen, que permitan a partir de las evidencias
empiricas obtenidas proporcionar en conjunto un primer aporte al desarrollo de este

concepto en el 4mbito organizacional.

-13-



II. MARCO TEORICO

Blake y Mouton plantearon en la década de los sesenta una representaci6n
bidimensional para graficar la teoria de los dos factores en relacién al liderazgo, suponiendo
que las dos dimensiones criticas relacionadas con la direcci6n eficiente: 2) interés primario
por las personas o colaboradores y b) interés por la produccién o la consecucién de los
objetivos del trabajo, son bdsicamente independientes entre si y que constituyen m4s bien

factores complementarios, que no se excluyen mutuamente en el proceso de direccién.

Ambas dimensiones, la de la orientaci6n a la tarea y la de la orientacién a las
relaciones, tuvieron su origen en investigaciones llevadas a cabo en la Universidad de
Michigan y en la Universidad de Ohio, y han servido de base, incluso hasta nuestros dias,
para explicar tendencias reales que se dan al interior de las empresas. Cada una de estas
dimensiones sirvid, en sus origenes, para dar cuenta de uno de dos estilos de direccién : uno
que concedia predominancia a las personas y otro, que privilegiaba el interés por la

produccién.

Blake y Mouton, a través de sus numerosos estudios, toman los
planteamientos anteriores, pero critican la divisién tajante en dos factores de los estilos de
direccién, argumentando que era innecesaria, antinatural y que no corresponde 2 la vida de

una organizacion.

De acuerdo a estos postulados propusieron una cuadricula gerencial que
representa la combinacién de ambas dimensiones, estableciendo en cada eje 9 posiciones
posibles, creando 81 posiciones diferentes en que puede ubicarse un estilo de direcci6n, pero
de los que s6lo 5 tienen importancia como punto de referencia para el desarrollo de un estilo

6ptimo de direccién :
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a) Estilo de direcci6n 1,1: Administracién Empobrecida (refleja un interés minimo tanto por

los colaboradores como por la produccién).

b) Estilo de direccién 9,1: Administracién de tareas (refleja un interés primario por la

produccién y las tareas y poco interés por los colaboradores)

c) Estilo de direcci6n 1,9: Administraci6n tipo "club campestre" (refleja un interés minimo

por la producci6n y las tareas y un interés méximo por los colaboradores) .

d)Estilo de direcci6n 5,5: Administraci6n intermedia (refleja un interés moderado por ambas

dimensiones de la direccién)

e)Estilo de direccion 9,9: Administracién en equipo (representa el estilo de direccién ideal,

en el que se potencia el interés por ambas variables).

Sin embargo, segin Blake y Mouton, para potenciar la funcién gque
desempena un jefe, es necesario que la persona dirigente adopte de igual manera ambos
estilos de direcci6n (orientado a las tareas y orientado a las personas) integrdndolos y
practicdndolos. Para lograr este propdsito estos investigadores propusieron un programa de

desarrollo y entrenamiento del Grid Gerencial.

Aiin cuando en relacién con la verificacién de los postulados de este modelo
de direccién existe una notable falta de investigaciones, se emplea con frecuencia éste para
clasificar e identificar un estilo de direccién practicado, y también como medio auxiliar de
orientaci6n para la elaboracién de programas de entrenamiento y para la formacién de jefes
de grupo en las organizaciones. A pesar de esta falta evidente de bibliografia hay dos
razones bésicas por las que este concepto de direccién goza de una gran popularidad. Una
raz6én importante es que este modelo Grid representa en su desarrollo, el primer modelo de

direccién que no sélo muestra un nuevo concepto o nueva perspectiva metodolégica sino
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que al mismo tiempo ofrece un programa general de formacién y desarrollo, que contribuye
al aumento de la eficacia de la direccién y de las actividades relacionadas con ella. Ademss,
hay una segunda razén préctica, que se refiere a que los cambios y mejoras que pueden
lograrse mediante la aplicacién de este concepto en la organizacién se pueden medir de
manera fécil y fiable (Weinert,A.,1985).

A partir del desarrollo de este modelo tedrico planteado por estos autores en
la década de los 60 y los 70, en 1987 publicaron junto con Robert L. Allen el libro
"Spectacular Teamwork: How to develop the leadership skills for team success”, en el cual
plantean, utilizando el Grid Gerencial como referencia, un modelo de analisis de la dindmica
de los equipos de trabajo, identificando tipos de culturas que contribuyen a explicar las
diferencias de comportamiento que se dan al interior de estos grupos de trabajo. Para ello
desarrollan un instrumento que permite identificar 7 tipos de culturas de equipos de trabajo,
(emanados de los 5 estilos fundamentales de direccién del Grid Gerencial), a través de la

medicién de 12 variables que caracterizan la cultura de los equipos de trabajo.

De acuerdo a las investigaciones bibliograficas realizadas por los autores de
esta memoria, y en consideracién a que no existe evidencia empirica ni respaldo teérico,
ademds del planteado en el libro en el cual se presenta el instrumento de diagnéstico de
Blake, Mouton y Allen, se consideré necesario establecer las bases conceptuales de las
principales definiciones subyacentes en que se sustentaria dicho instrumento. Para ello se
analizardn los conceptos de: Grupo, Cultura Organizacional y los Tipos de cultura de

equipos de trabajo planteados por los autores de este instrumento.
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1.- EQUIPOS DE TRABAJO EN LAS ORGANIZACIONES
1.1- LOS GRUPOS EN LAS ORGANIZACIONES

Actualmente se habla de tres grandes niveles de anslisis del sistema
organizacional: el individuo, los grupos y la organizacién. Esta divisién se debe
fundamentalmente a la evolucién de los estudios sociopsicol6gicos desarrollados en torno al

tema.

En un comienzo, estos estudios abordaban la comprensién del fenémeno
organizacional desde una perspectiva macro; tal es el caso de las investigaciones realizadas
por Weber, quien se aboco al andlisis de la eficacia de la organizacién, introduciendo el

concepto de burocracia.

Estudios posteriores descubren un elemento importante en el que no se habfa

puesto mayor atencién : el grupo de trabajo.

La investigacién de Hawthorne revel6 la importancia del grupo en la
conducta de cada individuo; en esta investigacién se deseaba medir la influencia del ambiente
de trabajo en los individuos, pero los investigadores se encontraron con un factor més
decisivo en el desempefio final de los trabajadores : el grupo. Con este estudio se define al
grupo como un agente mediador entre el individuo y la organizacién. Por lo anterior, se
concibe al grupo por su dindmica interna, como un sistema en el cual interactdan los sujetos
que lo constituyen y que a su vez, en tanto grupo, estd inserto en un gran sistema que es la
organizacion, por lo tanto son sistemas abiertos que se influyen y son influidos mutuamente,
y el equilibrio se logra por medio de procesos de retroalimentacién continuos, que permiten

la adaptaci6n y por ende, la subsistencia del gran sistema organizacional.
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1.2- Grupo v/s Equipo de Trabajo :

En la literatura organizacional es posible encontrar diversas definiciones del
concepto de grupo. Por ejemplo, Rechman (1989), plantea que grupo es "una relacién
significativa entre dos 0 més personas”, es decir, que para hablar de grupo es necesario que
se establezca una interaccién que para los sujetos no sea considerada poco relevante. Sin
embargo, Robbins (1987) considera dos nuevos conceptos en su definicién de grupo : "Un
grupo se define como dos o més individuos que interactiian y son interdependientes, cuya
reunién obedece al deseo de alcanzar objetivos particulares ". Por su parte, Schein(1982)
entrega més elementos diciendo que este conjunto de personas son conscientes entre si y se

perciben como miembros de ese grupo.

Tomando en cuenta estas definiciones, un grupo de trabajo, como resume

Weinert, A (1985, pdg.) " se compone de un niimero limitado de individuos que:

a) Estén en interaccién mutua (a lo largo de un cierto periodo).
b) Se comprenden y perciben reciprocamente ( en un sentido psicol6gico).
¢) Se entienden y perciben como grupo.

d) Se influyen mutuamente en la conducta y en el rendimiento laboral."

A partir de la década del ochenta aparece en la literatura el concepto de
Equipo de Trabajo, con el cual se pretende enfatizar la necesidad de lograr mayor

efectividad y optimizacién de resultados del comportamiento grupal.

Al revisar la bibliografia, se observa que hay autores, como Robbins y Schein,
que emplean indistintamente ambos conceptos, el de grupo y el de equipo, en cambio para

otros existirian claras diferencias.
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Para J. K. Katzenbach y el sociélogo José Alvarez (1993), no cualquier

grupo de trabajo es un equipo de trabajo, estableciendo las siguientes diferencias:

Grupo de Trabajo Equipo de Trabajo
Liderazgo fuerte e individualizado. Roles de liderazgo compartido.
Responsabilidad individual. Responsabilidad individual y colectiva.

La formacién de un grupo de trabajo

ocurre en el proceso de su creacién o

instalacién.

La formaci6én de un equipo de trabajo es

un proceso de desarrollo.

Enmarca su accién dentro del objetivo

global de la organizacién.

Dentro del marco del objetivo global se

autoasignan  propositos y  metas

especificas.

Los resultados son vistos como suma del

esfuerzo individual.

Los resultados son vistos y evaluados
como producto de un esfuerzo conjunto

de los miembros.

El trabajo con otros es visto como algo

inevitable o incluso un mal necesario.

El trabajo con otros es visto como una

oportunidad y se disfruta.

Los conflictos se resuelven por

imposicién o evasion.

Los conflictos se resuelven por medio de

la confrontacién productiva.

Centrado principalmente en la tarea.

Centrado en la tarea y en el soporte socio-

emocional de sus miembros.

No reconoce diferencias de valores, juicio

e incompetencia entre sus miembros.

Las diferencias son reconocidas e

incorporadas como un input o capital del

equipo.

El psicélogo Rogelio Diaz sefiala (cit. en Catedra Psicologia
Organizacional, 1994), un grupo es "un conjunto de personas que interactian unas con

otras, son conscientes unas de otras y se perciben a si mismas como un grupo”, mientras un
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equipo seria " un conjunto de personas que poseen destrezas y conocimientos especificos, y
otorgan competencia para contribuir comprometidamente al cumplimiento de una meta
comin”. Con esto, se destaca la variable "cooperacién con otros" como un elemento

distintivo de ambos conceptos.

A partir de estas definiciones se plantea una continuidad en la que, a través

del paso por una serie de etapas, el grupo llegaria a constituirse en equipo de trabajo.

Pese a las definiciones anteriormente expuestas, en la realidad organizacional
resulta dificil diferenciar el concepto de grupo del de equipo de trabajo, no existiendo una

especificacién mds precisa por parte de los autores de sus diferencias y/o similitudes.

Partiendo de estas observaciones, es importante sefialar que para efectos de
esta investigacién se considerardn como sinénimos los conceptos de equipo y grupo de

trabajo.

1.3- Etapas de desarrollo de un grupo de trabajo.

Segtin Robbins (1987), un grupo evoluciona en la medida que van
interactuando sus miembros; éste comienza como un conjunto de personas con relaciones
tentativas que dependen de las 6rdenes formales y de los lideres formales que imparten las
instrucciones bésicas para realizar el trabajo o tarea. Esta primera etapa es la de Formacidén

y termina cuando los miembros ya se consideran como parte de un grupo.

La siguiente etapa es la de Conflicto, en la cual no se acepta el control

impuesto por el lider del grupo. Se finaliza una vez que la jerarquia queda bien afianzada.

La tercera etapa es la Organizacion, donde se resuelven asuntos tales como

el liderazgo, autoridad, responsabilidad. En ésta se estrechan los vinculos entre los miembros
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del grupo teniendo como resultado una mayor cohesién. Se observa un sentimiento de

identidad y camaraderia, se tienen expectativas en comn.

Realizacién, es la etapa cuarta, con una estructura plenamente funcional y
aceptada. El grupo est4 centrado en las tareas, es un grupo "maduro” (Kast 1990), ya que se
resuelven problemas especificos, se da mayor interdependencia en las relaciones personales

con atencién simultdnea al desarrollo grupal y cumplimiento de las tareas.

Las diferentes fases por las que atraviesa un grupo de trabajo en desarrollo,
tienen que ver con diferentes 4mbitos de comportamiento y procesos organizacionales . Para
algunos autores, como R. Diaz (cit. en Citedra Psicologia Laboral, 1993), las etapas
evolutivas de un grupo constituyen un proceso secuencial para consolidarse como equipo de
trabajo. Para ello sefiala que todo grupo antes de transformarse en un equipo pasa por 35
fases : Membresia y Formaci6én; Formacién de sub-grupos; Conflicto y confrontacién;

Diferenciacién; y Realizacién y Responsabilidad Compartida.

Otro autor que en los 1ltimos afios ha tenido gran importancia a través de sus
planteamientos tedricos es Kenneth Blanchard, quien sostiene que todos los grupos, pese a
ser dnicos, atraviesan por las mismas etapas y comparten cierto nimero de caracteristicas.
Para conocer las fases por las cuales avanzan los grupos, Blanchard sefiala que se deben
considerar dos variables claves: la productividad y la moral. La productividad se relaciona
con el indice de competencia del grupo, sus conocimientos y la capacidad para llevar a cabo
sus tareas; mientras que la moral alude al compromiso del equipo como indicador de la

motivacién, confianza y cohesién que éste tenga. Asi, las etapas planteadas por este autor
son (1990) :
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Fase 1 : Orientacion

Durante esta etapa la productividad es baja y las: metas no estn claramente
definidas y, las habilidades y conocimientos no han terminado de desarrollarse. La moral es
relativamente alta ya que los miembros, que dependen del lider, tienen interés y expectativas

positivas respecto al grupo, a la vez que muestran cierto grado de ansiedad frente a sus

funciones individuales y la conexi6n con el grupo.
Fase 2 : Insatisfaccién

La productividad aumenta lentamente a medida que los conocimientos y
habilidades del grupo empiezan a desarrollarse. La moral, desciende a un nivel m4s bajo al
no alcanzarse con facilidad las expectativas y esperanzas iniciales, produciéndose

sentimientos de frustracién, competitividad y confusi6n.
Fase 3 : Resolucion

La productividad continua aumentando a medida que las habilidades y
conocimientos del grupo prosiguen su desarrollo. Las metas se van clarificando o
redefiniéndose. La moral empieza a mejorar a medida que el grupo desarrolla métodos que
le permitan trabajar juntos. Los sentimientos negativos van resolviéndose, aumentando la

cohesidn, los sentimientos positivos y la confianza.
Fase 4 : Produccion

En esta etapa el equipo ha desarrollado las habilidades y conocimientos
necesarios para trabajar bien en conjunto y producir los resultados deseados. Los miembros
del equipo no sélo tienen sentimientos positivos respecto a los deméds miembros sino que

ademds sobre los logros del equipo. No dependen tnicamente del lider en lo referido a
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direccién y apoyo, en tanto cada miembro es capaz de asumir el rol de lider cuando las

circunstancias lo requieran.

A juicio de Blanchard, los equipos que se encuentren en la fase de

Produccién son equipos que logran un alto rendimiento ¥, por ende, es una etapa ideal.

En definitiva, numerosos teéricos y estudiosos del tema han descrito etapas
por las que atraviesan los equipos en su devenir histérico y atin cuando son presentadas con
diferentes nombres, muchas comparten caracteristicas similares, sino iguales. Asimismo, se
han postulado diversos estados como los ideales, como las metas hacia las que deben
dirigirse los equipos para alcanzar su m4xima plenitud y eficiencia, sin embargo, a juicio de
los autores de esta memoria esto requiere un anilisis estrechamente relacionado con la
empresa que se esté observando, con las variables que se estin considerando y con los

objetivos que tiene dicho an4lisis.
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2.- CULTURA ORGANIZACIONAL

La visi6n sistémica de la organizaci6n y los crecientes intentos por explicar
fenomenol6gicamente los procesos que ocurren al interior de ella, ponen de relieve la
importancia y necesidad de considerar numerosos elementos y procesos como partes
fundamentales del sistema total que constituye una organizacién. Esto, porque sélo mediante
un exhaustivo anilisis de los diferentes componentes de la organizacién es posible abordar

eficazmente su estudio y comprension.

Uno de los elementos que en los dltimos afios ha alcanzado gran importancia
para explicar los procesos organizacionales es la Cultura Organizacional, en tanto retine e
integra los pensamientos, sentimientos y acciones de los miembros, de tal forma de constituir

una particular forma de ver, hacer y enfrentar las cosas.

La cultura marca el comportamiento organizacional de un modo especifico y

caracteriza el devenir de cada organizacién.
2.1.- Concepto de Cultura

Una revisién antropoldégica del concepto revela que la cultura se encuentra
constituida por "aquellos sistemas simbélicos significativos, que se transmiten en el curso del
tiempo y configuran la conducta social y sus artefactos; la sociedad a su vez est4 constituida
por individuos que comparten tales sistemas, y que viven por tanto, dentro de un conjunto
de relaciones interpersonales y colectivas especificas” (Kroeber y Parsons, 1958, p4gina
220). Entendida asi, la cultura es un modo de vida, en el que todos los miembros de una

sociedad viven de acuerdo a las directrices que la cultura ha trazado.

Una definicién sociol6gica del concepto sefiala que la cultura se refiere a

"formas compartidas de pensar, creer, percibir y evaluar. La cultura es el reino de ideales e

24-



ideas, valores y stmbolos. En pocas palabras cultura es el orden simbdlico; la organizacién es

el orden de relaciones.” (Boom y Selznick,1980, pagina 158).

De acuerdo a un enfoque psicolégico se podria asumir que la cultura es un
atributo de la conducta , en tanto es " la configuracién de la conducta aprendida y de los
resultados de la conducta, cuyos elementos comparten y transmiten los miembros de una
sociedad.” (Ralph Linton, 1945, pigina 156 ).

Por otra parte es posible encontrar una aproximacién filoséfica del concepto
de cultura, la cual sostiene que. ésta seria la formacién total y auténticamente humana del
hombre. Como caracteristicas se puede sefialar que es una cultura abierta, es decir, una
cultura tal que no restringe al hombre en un 4mbito de creencias o ideas, una cultura viva y

formadora, abierta al futuro, pero anclada al pasado.

Toda cultura impone la organizacién de una sociedad y las relaciones que
rigen en ella, siguiendo los lineamientos que perduran pese a que no se tiene,

necesariamente, conciencia de ellos.

La cultura es, entonces, una forma de herencia social, no biol6gica, que fluye
del pasado, que se transmite de generacién en generacion, ininterrumpidamente y que va
transforméndose y adaptidndose paulatinamente a las necesidades y cambios de la sociedad.
2.2.- Evolucion histdrica del concepto de Cultura en las Organizaciones.

El concepto de "Cultura Organizacional" ha sido materia de estudio

principalmente durante las tres iltimas décadas, en especial a partir de los afios setenta. Sin

embargo, es posible encontrar antes de esta fecha algunos precedentes del concepto.

-25-



A fines de la década del cuarenta e inicio de los afios cincuenta se produce un
primer acercamiento al estudio de la cultura organizacional por parte de psicélogos sociales
interesados en el modelo "investigacién - accién" lewiniana, y muy especialmente por los
estudios de entrenamiento de liderazgo, de los cuales se desprendi6 la importancia que
poseen en la comprensién y dinimica de las organizaciones algunos conceptos sociales,

como por ejemplo el de " normas de grupo”, que dirigen y orientan en funcionamiento de Ios

empleados de una determinada empresa.

Més tarde, entre las décadas de los cincuenta y sesenta, se produce una
distincién entre el campo de estudio y competencia de la Psicologia Organizacional y de la
Psicologia Industrial, poniéndose énfasis en el estudio de grupos mis que de unidades
individuales (Bass, 1965; Schein, 1965). Producto de esto surgié la necesidad de recurrir 2
conceptos que describieran algo asi como un patrén de normas y actitudes que involucren a

la empresa como un todo.

Paralelamente, y siguiendo la misma linea, Katz y Kahn (1966), realizaron un
completo andlisis de las organizaciones en tormo a la teoria de sistemas y los sistemas
dindmicos, aportando asi la mds importante fundamentacién tedrica para los posteriores
estudios de cultura.

Durante la década del setenta un nicleo de teéricos organizacionales sostuvo
que es imposible comprender la dindmica empresarial si no se considera la importancia que
tienen las estructuras locales interpretativas y las pricticas ritualizadas, es decir, si no se
asume la existencia y trascendencia de elementos propios, distintivos y caracteristicos de la
empresa, que determinan su quehacer diario y definen sus pasos mediatos y futuros. (
Schein, 1971; Van Maanen, 1976, 1977, 1979a, 1979b; Van Maanen & Schein, 1979). Estos
tedricos estuvieron influenciados por académicos que posteriormente adoptaron el término

de cultura organizacional explicitamente para referirse a los elementos mencionados.
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Es asf como junto con crecer el interés por entender las organizaciones y las
relaciones interorganizacionales, se va acufiando el concepto de cultura derivado de la
sociologia y antropologia como el término m4s apropiado para referirse a este fen6meno que
cada vez cobra mayor importancia y que a partir de entonces comenzé a influenciar el

campo de la psicologia organizacional.

Sin embargo, la aplicacién del concepto de cultura a los estudios
organizacionales concretamente comenz6 cuando en los interesados en el fenémeno surgié
la necesidad de explicar por una parte las variaciones que se daban en los patrones de
conducta organizacional, y por otra, los niveles de estabilidad en ciertos grupos laborales y

las caracteristicas propias y distintivas de su conducta organizacional.

La pecesidad de utilizar un concepto especifico para designar el nuevo
fenémeno de estudio surgi6 principalmente porque el concepto de “clima” hasta entonces
empleado para ello se consider$ insuficiente, de hecho, Schein (1990) sostiene que el clima
organizacional es s6lo una manifestacién superficial de la cultura y no profundiza en
aspectos causales de los patrones conductuales de los empleados en las diversas

organizaciones.

A finales de la década del setenta la nocién de "Cultura Organizacional”
alcanz$ su méxima expresién y, de acuerdo con lo sostenido por diversos autores, esto se
debib a la necesidad de explicar por qué las compafiias norteamericanas no se desempefiaban
tan exitosamente como sus compafifas contrapartes en otras sociedades, especialmente en

Jap6n ( Desphande & Webster, 1989; Pascale & Athos, 1988); Schein, 1990).

Durante este periodo el concepto se reformulé, introduciéndose desde dos

direcciones en el campo organizacional :
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a) A través de la publicacién de articulos, de unos pocos consultores e investigadores
aplicados, en revistas y libros dirigidos preferentemente a gerentes y administradores. Estos
autores postulaban que la excesiva confianza que los gerentes tenian en el uso de estrategias
racionales de organizacién hizo que desestimaran la importancia que tienen elementos tales
como normas, valores, ideales, aspectos simbdlicos, la lealtad inspirada y las influencias de
las interpretaciones. Se sugiri6 que si los gerentes atendian a los aspectos anteriormente

sefialados podrian descubrir poderosas herramientas para influir en la eficiencia

organizacional.

b) Paralelamente investigadores con tendencias més tedricas, comenzaron a realizar
simposios y publicaciones en el 4mbito académico, focalizados en las interpretaciones

compartidas de los miembros de determinadas organizaciones respecto a si mismas.

Asi, mientras el primer grupo abord6 la "Cultura Organizacional” como una
via fundamental para mejorar la eficiencia organizacional, los segundos vieron en la misma,
las bases para una revolucién paradigmética (Barley, Mayer & Gash, 1988). Estos grupos
evolucionaron y sus ideas referentes a que las organizaciones eran poseedoras de una cultura
se extendieron m4s alld de ellos, especialmente entre gerentes, administradores y lideres en

general.

A partir de 1982, el tema de la "Cultura Organizacional" se constituy6 en una
materia importante y con gran presencia en las publicaciones de negocios (Reyes &
Zambrano, 1991).

Actualmente, las investigaciones se han centrado en la caracterizacién y
diferenciacién de los elementos culturales en las distintas organizaciones, llegdndose incluso
a plantear la existencia de patrones caracteristicos de Cultura Organizacional tales como el
Modelo Japonés y el Modelo Occidental, basados en sus propios patrones de cultura social (
Rodriguez, D., 1991). En este mismo sentido, Hofstede et al. (1990), enfatizan la
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importancia de la variable demogréfica, especificamente de nacionalidad, como una

influencia relevante en la formacién de determinados tipos de culturas en los diversos paises.

Finalmente, es importante sefialar que uno de los autores que mayor
influencia teérica ha ejercido en el marco de estudio del fen6meno de la Cultura
Organizacional es Edgar Schein, quien en sus investigaciones ha subrayado la importancia

del estudio de la cultura organizacional.
2.3.- Concepto de Cultura Organizacional.

El término "cultura organizacional" fue introducido por Andrew Pettigrew
(1979), quien sefialé que la Cultura Organizacional era “el sistema de significados dados
pablicamente y aceptados colectivamente que operan para un grupo dado en un tiempo
dado” (Gutiérrez, 1995, pag.7).

A partir de esta conceptualizacién, los estudios sobre la cultura
organizacional se han orientado en base a dos enfoques basicamente diferentes. Uno de ellos
analiza la cultura desde una perspectiva explicita, que incluye el conjunto de artefactos y
conductas que son observables y distintivas de cada cultura; entre los autores que sustentan
esto se encuentran Peters y Waterman (1982), Deal y Kennedy (1982), Ouchi (1981). El
otro enfoque atiende a los aspectos relativos a las presunciones bésicas, preconscientes, que

constituyen interpretaciones de los sistemas de significados construidos socialmente.

Edgar H. Schein (1988) sostiene que es posible distinguir algunos de los

sentidos m4s habituales del concepto de cultura:

- " Comportamientos observados regularmente en la relacién entre individuos "
- " Normas que se desarrollan en los grupos de trabajo "

- " Valores dominantes aceptados por una empresa "
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- "Filosofia que orienta la politica de una empresa con respecto a sus empleados y/o clientes"
- " Reglas de juego para progresar en la empresa "
- " Ambiente o clima que se establece en una empresa por la distribucién fisica de sus

miembros y la forma en que éstos se relacionan con los clientes u otros terceros.” ( Schein,
1988, pag. 23).

De acuerdo con E. Schein, el término de cultura organizacional, se refiere al
nivel méas profundo de presunciones bésicas y creencias que comparten los miembros de una
organizacion, las cuales operarian inconscientemente y definirian la visi6n que la empresa
tiene de si misma y de su entorno. Estas presunciones y creencias son respuestas que ha
aprendido el grupo ante sus problemas internos y externos y que llegan a constituirse porque

continua y adecuadamente logran resolver dichos problemas.

La cultura, asi entendida, debe ser considerada como una propiedad de una
unidad social independiente y claramente definida, en la que un grupo de personas ha
interactuado y compartido una cantidad significativa de experiencias en su devenir,
convirtiendo estas experiencias en comunes a todos y en determinantes de una visién

compartida de mundo.

Teniendo en cuenta lo anterior y concibiendo a la organizacién como un
sistema, es posible deducir que al interior de esta unidad social se pueden encontrar
diferentes culturas y/o subculturas. Una forma de identificar la presencia de éstas es
mediante la localizacién de grupos de trabajo estables, con una experiencia compartida y que

han aprendido una cultura particular.

Lo importante es, en definitiva, tener presente que en toda organizacién
humana existe una cultura que la determina, que predomina, y que caracteriza su modo

particular y tnico de enfrentar la vida.
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Dadas las consideraciones anteriores y para efectos de la presente

investigaci6n se considerard como definicién guia la propuesta por Edgar H. Schein:

Cultura empresarial :" Modelo de presunciones b4sicas - inventadas,
descubiertas o desarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus
problemas de adaptacién externa e integracién interna- que hayan ejercido la suficiente
influencia como para ser consideradas v4lidas y, en consecuencia, ser ensefiadas 2 los nuevos

miembros como el modo correcto de pgrcibir, pensar y sentir esos problemas." (Schein,
1988, pag. 25).

2.4.- Formacién de la Cultura al interior de una Organizacién.

Si se piensa que la cultura de una organizacién no mace producto de la
generacifn espontdnea, y se sostiene que una vez que se ha creado, rara vez desaparece, es
valido preguntarse: ;Qué factores influyen en la creacién de una cultura? y ; Qué es lo que

refuerza y mantiene esos factores una vez que entran en accién?

En su mayoria, las investigaciones se han centrado en la influencia que han
ejercido fundadores y/o creadores de la empresa u organizacién para el nacimiento de la
cultura en su interior. Investigaciones més recientes han enfatizado el papel que tiene el
medio ambiente en que operan las empresas como determinantes de la cultura que surgird

(Gordon, 1991; Robbins, 1987).

Los autores que se han centrado en la influencia de los fundadores en la
creac16n de la cultura organizacional sefialan que los creadores de una organizacién siempre
han ejercido un notable efecto en la creacién de la cultura inicial, en tanto son ellos quienes
tienen una real y clara visién de cémo debe ser y, puesto que el tamafio pequefio caracteriza

a toda nueva organizacion, esto facilita la comunicacién y la tarea de comprometer a todos
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los integrantes de la nueva organizacién con la visién y objetivos de la empresa (Gordon, G.
1991; Robbins,S. 1987; Deal & Kennedy, 1982).

Como los fundadores poseen la idea original, suelen también poseer

prejuicios sobre c6mo alcanzar las metas, las que est4dn implicitas en su visién.

Asi, la cultura de una nueva organizacién resulta de la interaccién entre dos

elementos :

1) Los valores de los fundadores, basados en sus prejuicios, suposiciones, misién y visién de
la organizacién, y
2) Lo que los nuevos miembros, o quienes los fundadores contrataron, aprenden después

con su experiencia en la organizaci6n.

Por otro lado, otro grupo de investigaciones més actuales, se ha volcado
hacia el estudio de la influencia que ejerce el medio ambiente en la creacién y mantencién de

la cultura (Gordon, G. 1991; Hofstede et al., 1990).

Estas investigaciones apuntan principalmente a los aspectos estratégicos del

funcionamiento de la organizaci6n y su relacién con los valores que en ella existen.

El argumento central se refiere a que el funcionamiento de las organizaciones
estd basado en supuestos sobre sus clientes, competidores y las variables medio ambientales,

los cuales forman la base de la cultura de la empresa (Gordon, G. 1991).

La prosperidad y supervivencia de las empresas estdn determinadas por la
adaptacion de la cultura y de las formas de accién establecidas en sus estrategias
operacionales a las caracteristicas del medio ambiente que las rodea. Esta necesidad de

adaptacién hace que haya una constante revisién, que tenga por objeto la conservacién y
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aumento de la eficiencia organizacional. La sobrevivencia de la organizacién est4 construida
sobre los supuestos bésicos, desde los cuales surgirdn valores que a su vez ayudan a

construir las formas ttiles de comportamiento organizacional (Gordon, G. 1991).

2.5.- Componentes de la Cultura Organizacional.

En el estudio e investigacién del constructo de cultura organizacional se han
realizado diversas aproximaciones, dentro de ellas, algunas han destacado como guias para
posteriores desarrollos del tema. Tales acercamientos proponen diferentes elementos
constitutivos del proceso cultural, y serdn presentados a continuacién como tres formas

distintas de observar y comprender un mismo fenémeno.

2.5.1.- Terrence Deal y Allan Kennedy.

Estos autores definen la cultura organizacional como :

" Cohesién de valores, mitos, héroes y simbolos que comparte la mayor parte
de la gente que trabaja en una organizacién. Cultura organizacional es el patrén integrado de
conducta humana que incluye pensamiento, lenguaje, accién y artefactos y que depende de la
capacidad del hombre para aprender y transmitir el conocimiento, para generar buenos

resultados” (Deal & Kennedy, 1982).
Estos autores analizan cinco componentes de la Cultura Organizacional :
a) Medio Ambiente del Negocio :
En el mercado, cada empresa enfrenta una realidad diferente, dependiendo de

sus productos, competidores, clientes, tecnologias, influencias gubernamentales, etc., por lo

tanto, es el ambiente en que opera una empresa el que determina lo que ésta debe hacer si
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quiere alcanzar el éxito, constituyéndose en el factor que ejerce la mayor influencia en la

formaci6n de su cultura corporativa.

b) Valores :

Un segundo componente est4 dado por las creencias y conceptos bésicos de
una organizacién, respecto a si misma y a su entorno. Los valores definen el " éxito” en
términos concretos para los miembros de la empresa y establecen las normas que regirén el

desempefio en su interior.

c) Héroes :

En las organizaciones hay personas que personifican los valores de la cultura
y como tales proporcionan modelos tangibles de papeles que deben desempefiar los
empleados, estas personas son lo que Deal y Keneddy llaman “héroes”. Algunos héroes
"nacen " y a otros los "hacen” los momentos memorables que ocurren en la vida cotidiana de
una empresa. Las empresas que se precian de ser inteligentes intervienen directamente en la
seleccion de aquellos que desempefiardn estos papeles heroicos, en tanto saben muy bien que

los dem3s miembros tratardn de imitar su comportamiento.
d) Ritos y Rituales :

Un cuarto componente de la Cultura Organizacional son los ritos y los
rituales, que constituyen rutinas programadas y sisteméticas de la vida cotidiana de la
empresa. En sus manifestaciones ordinarias - que llamamos rituales- muestran a los
empleados el tipo de comportamiento que se espera de ellos. En sus especticulos - que
denominamos ceremonias - suministran ejemplos visibles y muy poderosos de lo que la

compafiia representa.



e) La Red Cultural :

Deal y Keneddy denominan al dltimo componente de la Cultura
Organizacional como la red cultural, definiéndola como el " transportador " de los valores de
la empresa y de su mitologfa hist6rica, ya que es el medio de comunicacién bésica (aungue
informal) dentro de la organizacién. La tinica manera de lograr que se hagan las cosas y de
comprender lo que realmente estd pasando, es manejar eficazmente esta red (Deal y
Kennedy, 1982).

2.5.2.- Edgar Schein.

Tal como se ha mencionado, Schein ha sido uno de los primeros y més
tenaces estudiosos de este fenémeno y ha planteado una diferenciacién de elementos
culturales basados en niveles de manifestacién, donde estarian las presunciones basicas como
la esencia de la cultura y los valores y conductas como manifestaciones derivadas de dicha
esencia cultural. La definicién de cultura planteada por Schein, que ha servido de base para

el presente trabajo, es 1a siguiente :

" Cultura Organizacional es un conjunto de supuestos bésicos que un
determinado grupo ha inventado, descubierto o desarrollado, en el proceso de aprendizaje
para resolver los problemas de su mundo externo y de integracién interna, y que han
probado funcionar bien, de manera que se consideran vilidos para ser ensefiados a los
nuevos miembros, como la manera correcta de percibir, pensar y actuar en relacién a un
problema” (Schein, E.; 1990).

De acuerdo a los postulados de Edgar Schein, para poder abordar el estudio
de la cultura, y comprender la dindmica que en tomo a ella se genera, es fundamental

distinguir los elementos que la componen.

Estos elementos pueden agruparse en 3 niveles :
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- Nivel 1 : Producciones :

Incluye los artefactos y creaciones producidos por un grupo humano en

diferentes momentos de su quehacer.

Es el nivel mds visible de la cultura y viene dado por el entorno fisico, la

capacidad tecnolGgica del grupo, su lenguaje escrito y hablado, sus producciones artisticas y

la conducta expresa de sus miembros.

- Nivel 2 : Valores:

El grupo, desde el inicio de su interaccién y devenir, va adoptando diferentes
formas de abordar y resolver las tareas y situaciones que enfrenta. Estas formas, que se
constituyen en soluciones, surgen inicialmente de la idea que los miembros tengan respecto
a lo que "deberia ser" y asumen el cardcter o la condici6n de valor en tanto no existe adn, en
el grupo, un principio anterior y aceptado para determinar lo que es fictico y real. Lo
anterior implica, entonces, un proceso en el cual, para que una idea inicial, surgida o no de
uno de los miembros de un grupo, pueda concebirse como una presuncién es necesario que
primero se admita colectivamente como una solucién vélida al problema. Si esta solucién
prospera, el valor inicial pasa gradualmente por un proceso de transformacién cognoscitiva

hasta volverse creencia y, posteriormente, presuncion.

En este proceso de transformacién, los valores, creencias y presunciones van
siendo asimilados e incorporados, por los integrantes de un grupo, de un modo casi
inconsciente y automdtico hasta pasar a formar parte de su ideologia y servirles como guia

de su accionar.

Tales valores permitirdn predecir con cierta exactitud gran parte de la

conducta que puede observarse en el nivel de las producciones.
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- Nivel 3 :

Presunciones subyacentes bésicas: Cuando la solucién 2 un problema sirve
repetidamente, queda a la larga asentada; asi, lo que inicialmente fue una hip6tesis apoyada
por un presentimiento o un valor, llega gradualmente a ser entendida como una realidad. Las
presunciones bésicas han llegado a ser algo tan admitido, que pocas son las variaciones que
pueden hallarse en una unidad cultural. Si una presuncién se encuentra firmemente arraigada

€n un grupo, sus miembros consideraran inconcebible una conducta basada en cualquier otra

premisa.

Las presunciones subyacentes bésicas son las presunciones que realmente
orientan la conducta y ensefian a los miembros de un grupo la manera de percibir, pensar y

‘sentir las cosas, son ademds, incuestionables e inconfrontables.

Si bien es complejo localizar tales presunciones, un examen cuidadoso de los
artefactos y valores de una organizaci6n facilitars el acceso a las presunciones subyacentes

que enlazan y explican las cosas.
2.5.3.- Hofstede et al.

Por dlimo, Hofstede y colaboradores definen la Cultura Organizacional
como “el conjunto de valores y creencias que comparten los miembros de una organizacién,
y sus manifestaciones en la forma de précticas organizacionales; simbolos, rituales y héroes™.
A partir de esta definicién plantearon la existencia de dos componentes de la Cultura

Organizacional : los valores y las prdcticas -
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a) Valores :

Constituyen el nicleo de la cultura, y se refieren, en términos amplios, a
sentimientos no especificos respecto a lo que es bueno y malo, bello y feo, normal y
anormal, racional e irracional. Estos sentimientos, frecuentemente inconscientes y raramente
discutibles, que no pueden ser observados como tales, pero que se manifiestan en distintas

conductas describen lo que la persona siente que "deberia ser” e incluyen :

- Metas de trabajo : que representan lo que la gente demanda o quiere para si misma y las
caracteristicas de un trabajo ideal, como las remuneraciones o la forma de las relaciones

mterpersonales, y

- Creencias generales : que representan lo que la gente incluye en su visién del mundo, como

por ejemplo la concepcién de la familia, de la politica, etc.

b) Précticas :

El segundo componente, las pricticas, son las manifestaciones de la cultura,
referidas a lo que los empleados sienten que "es". Son visibles a un observador y su
significado cultural est4 relacionado con la forma en que son percibidas por los miembros de
la organizacién.

Las précticas se conforman de :

- Los simbolos : son las palabras, acciones, situaciones u objetos que poseen un significado
particular dentro de una cultura.

- Rituales : son actividades colectivas, ticitamente sin sentido, pero socialmente esenciales
dentro de una cultura, por lo tanto son desarrolladas para caracterizar y diferenciar a su

empresa de otras organizaciones.
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- Los héroes : son personas, vivas o muertas, reales o imaginarias, que poseen caracteristicas
altamente apreciadas en la cultura, constituyéndose asi en modelos de conducta ( Wilkins,
A.; 1984). Estos modelos incluyen las conductas de un miembro tipico de la organizaci6n y
las ‘razones de promoci6n y despido” (Hofstede et al.; 1990).

Finalmente, se puede concluir que atin cuando éstos acercamientos y adin
otras definiciones resaltan aspectos diferentes del proceso cultural, como apuntan Cooke y
Rosseau (1988) las definiciones especificas difieren unas de otras. Sin embargo, todas ellas

tienden a enfatizar los siguientes puntos :

a) La Cultura Organizacional es un fenémeno compartido por los miembros de una

organizacién;
b) Los valores y las creencias son componentes centrales de la cultura, y

¢) La cultura abarca normas y expectativas que influyen en la forma en que los miembros de

la organizaci6n piensan y actdan.
2.6.- Mantencion de la Cultura Organizacional.

Dado que hasta ahora se ha realizado un anélisis respecto a lo que es la
Cultura Organizacional, cémo se origina y cudles son sus componentes, se hace necesario
revisar los procesos como €sta se mantiene durante la historia de una empresa. Al respecto,
habria tres mecanismos que dan cuenta de c6mo se mantiene o bien permiten que se

mantenga al interior de una organizacién su cultura, éstos son:

- el proceso de seleccion,
- las acciones de la alta gerencia,

- la socializacion en la organizacion .
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Segiin Robbins (1987), la finalidad explicita del proceso de seleccién consiste
en encontrar y contratar para la organizacién a quienes posean los conocimientos, destrezas

y capacidades necesarias para realizar adecuadamente los trabajos que en ella se requieran.

Si bien durante el proceso de seleccién se enfatiza en un candidato que redna
las cualidades para un determinado, es probable que la decisién final privilegie al candidato
que se adecuard efectivamente a las caracteristicas culturales de la organizacién a la que se
integrard.

Este proceso mantiene la cultura organizacional al contratar a los sujetos que
mis se adecuan a ella y aceptan sus valores, normas y costumbres, mientras que descartan 2
quienes podrian oponerse al sistema o minar los valores bésicos de la organizacién (
Robbins, S.; 1987; Deal & Kennedy; 1982).

Por otro lado, las acciones de la alta gerencia, o de los lideres, influyen de
manera decisiva sobre la cultura organizacional, principalmente a través de sus palabras y
acciones. Los ejecutivos de alto nivel fijan normas que se transmiten al resto de los
trabajadores respecto a los grados de libertad individuales, las posibilidades de correr
1iesgos, a las acciones que influirdn sobre las remuneraciones y el desarrollo de carrera, cusl

es la vestimenta apropiada, etc. (Robbins, S.; 1987).

En dltimo término, el proceso de adaptacién de los nuevos empleados,
llamado socializacién, es la etapa mis critica del proceso de ingreso 2 una organizacién, y,
por ende, de la aceptacién de la cultura de la empresa. La empresa socializa a todos sus
miembros, si bien no como un proceso formal y explicito en todos los casos, sf 2 lo largo de

su permanencia en ella, lo que claramente facilita la mantencién de la cultura.

La socializacién es conceptualizable como un proceso compuesto de tres

etapas :
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1. Antes de la llegada : Incluye todo el aprendizaje anterior al ingreso a la organizacién y
comprende, por ejemplo, la manera de recibir a los extrafios, la forma de establecer

relaciones interpersonales, la importancia dada a la imagen corporativa, etc.

2. Encuentro : Una vez que ha ingresado a la organizaci6n, el nuevo miembro la conoce
realmente y se encuentra en la posicién de decidir si las caracteristicas que presenta

coinciden con sus expectativas laborales y personales.

3. Metamorfosis : En esta etapa tienen lugar algunos cambios relativamente permanentes. El
sujeto domina las habilidades que requiere su trabajo, desempefia bien sus nuevos roles y se

ajusta y comparte los valores y normas de la organizaci6n.

Este proceso de tres etapas, influye en la productividad, en la aceptacién
personal de los objetivos de la empresa y de la manera de alcanzarlos, y en la decisién del

nuevo empleado de permanecer en la organizacién (Robbins, S.; 1987).
2.7.- Formas de presentacién de la Cultura Organizacional.

Segiin los diversos autores, una Cultura Organizacional puede alcanzar
distintos niveles o grados de presencia, o bien, puede manifestarse de diversas maneras, por
lo que es importante al realizar un andlisis de una empresa y/o al tratar de ejercer algiin tipo
de intervenci6n sobre ella, estudiarla en profundidad para tener claro cu4l es el fenémeno

que realmente se tiene en frente.
Es asi como es posible hablar de diferentes formas de presentacién de la

Cultura Organizacional : cultura dominante (o cultura predominante), la predominancia de

subculturas, las culturas fuertes y las culturas débiles.
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a) Cultura Dominante.

La cultura organizacional, como se ha visto, est4 compuesta por una serie de
valores y propiedades comunes que comparten todos los miembros de la empresa; sin
embargo, esto no quiere decir que no puedan existir grupos dentro de una organizaci6n. La
mayor parte de las grandes organizaciones tiene una cultura dominante y varias otras en su

interior, que se denominan subculturas.

Una cultura dominante estd caracterizada porque los valores basicos son
compartidos por la mayoria de los miembros y esta visién compartida le proporciona a Ia

organizacién su personalidad distintiva.

Si las organizaciones carecen de una cultura dominante y se componen s6lo
de muchas subculturas, disminuye el control que puedan ejercer los lideres en la

administracién de los efectos que produce en el comportamiento de los empleados
(Schneider, B.;1990).

Un resultado especifico de una cultura dominante es la disminucién de la
rotacin de personal, ya que el consenso de los miembros respecto de los objetivos e ideales
de la organizaci6n generan satisfaccién laboral, lealtad, compromiso y responsabilidad por
las tareas individuales. Se generan en los miembros una disminucién de la biisqueda de otros

empleos al cumplir sus expectativas en el que poseen (Robbins, S.; 1987).

b) Cultura no dominante o la dominancia de las subculturas.

Como se ha sefialado anteriormente, es comidn observar que grandes
empresas desarrollan en su interior diferentes subculturas, representadas éstas por las
diferentes funciones que ahi se desarrollan, por ejemplo, ventas, contraloria, etc. (Gordon,
G.; 1991).
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Si bien estas subculturas comparten los valores esenciales de la organizacién,
es posible que diferentes unidades dentro de una compafifa desarrollen distintos patrones
culturales, que pueden ser neutrales e incluso conflictivos con los de Ia cultura dominante
(Martin & Siehl; 1983) (Gordon, G. 1991).

Variables que colaboran con el desarrollo de subculturas son las divisiones
derivadas del organigrama, problemas, situaciones, experiencias o valores comunes de los
integrantes de algunos grupos. Cada subcultura tiene lenguajes diferentes e ideas diferentes
acerca de lo mismo (Gordon, G. 1991). Lo comin, sin embargo, es que estas unidades
compartan los valores centrales de la cultura total (Robbins, S.; 1987). También plantean la
existencia de las subculturas como derivadas de una diferencia "geogréfica”, como en el caso

de grandes empresas que posean sucursales.

De cualquier modo, no necesariamente estas diferencias entran en conflicto
con los valores centrales o presunciones acerca del manejo de la organizacién y, ademés, las
subculturas dentro de organizaciones pueden tener un efecto significativo en la capacidad de
las organizaciones para cambiar su cultura. Para que una organizacién sea exitosa, los
valores 0 presunciones bésicas de la cultura sobre el manejo de la organizacién deben ser
ampliamente mostrados y practicados dentro de las unidades o subculturas y deben ser muy
diferentes o contrapuestos a los valores y presunciones no compatibles con ella (Gordon, G.:
1991).

Todos los aportes que se pueden hacer al desarrollo de una cultura ligada a la
productividad se relacionan, por un lado, con evitar los elementos que tienden a profundizar
las distancias entre las subculturas y, por otro lado, a aportar la mayor cantidad posible de
elementos que unifiquen valores, criterios, lenguajes, ideas. De lo contrario, cada subcultura
tiende a fragmentar centros de interés y a preservar su propio status quo sin saber siquiera si

es perjudicial o no para la empresa en su conjunto. (Gordon, G.;1991).
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¢) Cultura Organizacional Fuerte.

Se afirma que las culturas fuertes ejercen mayor influencia en el
comportamiento del personal y que estin més directamente relacionadas con la disminucién
de la normativa de comportamiento organizacional. Se postula asimismo, que sus valores
son aceptados con firmeza y se comparten. ampliamente originando unanimidad de
propésito, cohesién, fidelidad y compromiso organizacional, y €stos a su vez, disminuyen la
propensi6n a abandonar la empresa. Ademés, permite a los lideres desligarse de los aspectos
formales para el establecimiento de normas y reglas que dirijan el comportamiento del
personal (Robbins, S.; 1987).

Una cultura fuerte es un sistema de reglas informales que describe la forma
en que la gente debe comportarse la mayor parte del tiempo. Ademds, permite a la gente
sentirse mejor con respecto a lo que hace, con lo que es mé4s probable que trabaje duro al
compartir los valores y précticas de la organizacién (Kast & Rosenzweig; 1988).

Una cultura organizacional fuerte no se obtiene m4gicamente. Este logro
pasa, en primer lugar, por hacer que los lideres compartan los valores esenciales de la
empresa y, por otro lado, que generen los mensajes que identifiquen y comprometan a los
gerentes, supervisores y el personal en general con una visién de los proyectos, objetivos y
responsabilidades, para que éstos sean asumidos como propios y actien en conformidad a
ellos (Gordon G. ; 1991).

El autor propone ademds, que una cultura fuerte estd indisolublemente unida
a una bisqueda permanente de la eficiencia y excelencia, para lo cual debe tener la humildad
y plasticidad de continuamente realizar una revisién y autocritica. Aprender constantemente

es el secreto del €xito en la administracién de la Cultura Organizacional.

Los efectos para una empresa poseedora de una cultura organizacional fuerte

son muy importantes, destacando la gran influencia sobre el comportamiento de Ios
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empleados, que se deben en gran medida a la aceptaci6n firme y compartida de los valores
de la empresa. (Robbins, S.; 1987).

Por otra parte, Deal y Kennedy (1982) realizaron un estudio de seis meses
con 80 empresas norteamericanas, del que concluyeron que las organizaciones que poseen
una cultura fuerte se caracterizan por un desempefio sobresaliente. A esta conclusién y a las

siguientes llegaron los autores :

- De las 80 empresas s6lo una tercera parte tenia creencias y valores claramente expresados
y compartidos.
- De este tercio, un 67 % posefa lemas y valores cualitativos, como "IBM significa servicio”.

El otro 33 % tenia metas y valores orientados a las finanzas, ampliamente compartidos.

- Las 18 empresas que fomentaban valores cualitativos se desempefiaban todos en forma
sobresaliente; no se encontré en las otras empresas correlaciones significativas con la

productividad.

Ademés del desempefio, se aprecian efectos muy importantes sobre la
motivacién de los empleados y sobre el clima laboral, algunas expresiones que recogieron
fueron : "Siento deseos de trabajar mucho tiempo. hay aqui anténtica lealtad. Todos estamos
trabajando juntos en esto, unidos en un proceso. No soy un adicto al trabajo; se trata del
lugar, lo quiero”(Deal & Kennedy; 1982).

O'Reilly, Chatman y Caldwell(1991) afirman que los individuos son atraidos a

organizaciones que ellos perciben que tienen valores, conocimientos y actitudes similares,

incrementando su motivacién laboral en dichas organizaciones.
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d) Cultura Organizacional Débil.

Al compartir ampliamente la cultura de una empresa y al observar que su
administracién actia congruentemente, la cultura se constituye en una potente variable

organizacional para orientar y modelar la conducta de sus empleados. (Weiss, D. 1992).

Sin embargo, una cultura organizacional débil, segin Deal y Kennedy (1982),
posee las siguientes caracteristicas es aguella que carece de creencias y valores claros, en
cuanto al logro del éxito, los héroes de la cultura son destructores o desorganizadores y no
se basan en un entendimiento comin sobre lo que es importante los rituales de la vida
cotidiana son desorganizados, y en este caso cada quien hace lo que quiere, o son
francamente contradictorios, y asi la mano derecha no trabaja congruentemente con la

1zquierda.

En resumen, los autores plantean que una organizacién con una cultura débil
se caracteriza porque no existe claridad en los lineamientos generales para lograr el éxito y
que las précticas organizacionales, formas de hacer el trabajo, no son compartidas y existe
una falta de coordinacién entre los trabajadores de la empresa para lograr los objetivos

organizacionales.

Ademds de estas caracteristicas, una cultura organizacional débil presenta
una serie de sintomas que poseen una importante gravitacién sobre el funcionamiento

organizacional.
Los sintomas que plantean los autores son :

- Enfoque hacia el interior: las empresas tienen problemas de eficiencia y adaptacién cuando
se enfocan hacia el interior y dejan de prestar atencién a las circunstancias del medio

ambiente, en particular cuando el funcionamiento del personal se basa en el agrado hacia el
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jefe, en el cumplimiento de las reglas y procedimientos o en el ganarle puntos a los demis.
Estas acciones tan superfluas pueden expresarse en un exagerado énfasis en los presupuestos
internos, los andlisis financieros o en las cuotas de ventas, sin preocuparse nunca de los
clientes, de los competidores, de las tendencias del mercado o de ningidn otro asunto que se

relacione con el medio ambiente de la empresa.

- Enfoque a corto plazo: si el tiempo y la atencién en una organizacién estdn dirigidos hacia
el logro de metas a corto plazo, entonces las operaciones sostenibles en el largo plazo no
reciben apoyo y la empresa se encuentra ante la presencia de importantes dificultades

estratégicas y de sobrevivencia organizacional.

- Problemas del estado de dnimo: los problemas del estado de 4nimo tienen su
manifestacién en un descontento crénico del personal, donde la tem4tica central de sus

comunicaciones es el retiro de la empresa, existiendo un alto grado de tensién en el ambiente
laboral.

Generalmente, las primeras manifestaciones de problemas en el estado de
dnimo se evidencian en conversaciones informales, existiendo en los empleados un bajo nivel
de satisfacci6n laboral, donde el trabajo es considerado rutinario y desmotivante. En etapas
posteriores, si se ha mantenido la debilidad en la cultura, los empleados critican abierta y

recurrentemente a la organizacién, en voz alta y en el lugar de trabajo.
- Fragmentacion e incongruencia: muchas veces existen variadas subculturas dentro de una
organizacién, manifestadas por distintas normas de comportamiento, formas de vestir y

hablar, ambientes fisicos, habitos de trabajo y rituales distintos.

La debilidad de Ia cultura se manifiesta, en este sentido, cuando no se logra

una efectiva coordinaci6n en circunstancias en que es imperioso realizarlo.
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- Trabajo cronometrado : si en una oficina cuya jornada laboral se extiende hasta las 18:00
hrs. Y nos encontramos a las 18 : 05 con todos los escritorios vacios donde han quedado
una serie de trabajos pendientes, estamos frente a una cultura débil donde no se privilegian ni
respetan los objetivos organizacionales, y existe falta de cohesién y compromiso con la

empresa, 1o que deriva en una baja eficiencia organizacional.
2.8.- Distincién entre Cultura y Clima Organizacional.

Muy unido al concepto de “Cultura Organizacional” se encuentra el de
“Clima Organizacional”, con el cual a pesar de existir una clara diferenciacién préctica, hasta
hace muy poco tiempo tendia a confundirsele en términos teéricos, usdndose erréneamente

como SInOnimos.

Debido a que se ha profundizado en las investigaciones sobre el tema, y por
la amplia aplicacién que se estd haciendo de ambos conceptos, es necesario hacer una clara
distincién entre ellos, como variables organizacionales complementarias, pero diferentes.
Para tales efectos, se definiré lo que se entiende por Clima Organizacional, y posteriormente

se presentard un cuadro comparativo de ambos conceptos.

Para Litwin y Stringer “Clima Organizacional” se refiere a los efectos
subjetivos, percibidos del sistema formal, el “estilo” informal de los administradores, y de
otros factores ambientales importantes que afectan las actitudes, creencias, valores y

motivaci6n de las personas que trabajan en una organizacién dada (Gary Dressler; 1988).
Por otra parte, Chiavenato (1990) se refiere al clima organizacional como al

ambiente interno existente entre los miembros de la organizacién y que tiene la cualidad o

propiedad de:
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- Ser percibido o experimentado por los miembros de la organizacién, e

- Influir sobre su comportamiento laboral.

Las influencias del clima sobre el comportamiento estd intimamente
relacionada con el grado de motivaci6n que ejerce en los integrantes de la organizacién. El
término “clima organizacional” se refiere especificamente 2 las propiedades motivacionales
del ambiente organizacional, o sea, aquellos aspectos del clima que llevan a provocar

diferentes tipos de motivacién en los empleados (Chiavenato:; 1990).

Thomas et al. (Gutiérrez, 1995) sefialan que el concepto de Clima
Organizacional se refiere a una medicién de las percepciones y sentimientos individuales
Iespecto a una organizacién, en cambio, el término cultura alude a una medicién de los
pensamientos, conductas y creencias comunes de los miembros de la organizacién. En
conclusion, la coherencia que haya entre las creencias y valores personales de los miembros
de una empresa con la cultura predominante, hard que el clima se perciba como adecuado,

mientras que la inconsistencia entre ambos elementos implicard una percepcién pobre.
Con la intencién de esquematizar algunas diferencias entre los conceptos de

Clima Organizacional y Cultura Organizacional se presenta a continuacién un cuadro

comparativo, que resume postulados de diferentes autores y estudiosos del tema :
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Cultura Organizacional

Clima Organizacional

- Valores y creencias compartidas que guian
la forma de aproximarse al trabajo que tienen

los miembros de una organizacion.

Descripciones individuales de los
“setting” sociales de los cuales las
personas forman parte. Por ejemplo, las

percepciones de la estructura y otras

- Cultura reflejaria creencias con respecto a
cémo las personas debieran conducirse, en
relacion a lo que es valorado por la

organizacién.

organizaciones.
- El clima estaria reflejando las
percepciones de las caracteristicas

organizacionales y el cémo las sienten

los miembros de la organizacién.

- La cultura se refiere a las historias, normas
y valores que las personas creen que
sostienen el clima (* por qué las cosas
suceden aqui de la forma en que 1o hacen™) y
los significados operacionales que los
miembros comparten sobre los imperativos

de la organizacién.

- Formas en que las organizaciones
operacionalizan los temas que ocupan
sus conductas diarias, vale decir, las
rutinas de las organizaciones y las
conductas que son reforzadas, apoyadas

y esperadas por la organizacién.

( Cooke & Ros

seau, 1988)

- Cultura Organizacional es una medicién de
los pensamientos, conductas y creencias

comunes de los miembros de una

organizacion.

- El clima es una medicién de las
percepciones y sentimientos individuales

sobre una organizacién.

( Thomas et al.; 1990)

- La cultura organizacional se refiere a una

seric de presunciones compartidas y al

- El clima, en cambio, se relaciona a la

percepcion de los miembros de Ila

entendimiento sobre el funcionamiento | organizacién sobre el grado en que ésta
organizacional. generalmente satisface sus expectativas.
( Desphande & Webster; 1989)

-50-




- Se fundamenta en la realidad descriptiva de

la organizaci6n y trasciende a sus miembros.

- Estd circunscrito a la realidad
interpretativa y sentida de los miembros

de la organizaci6n.

- Es mas dificil y lenta de modificar en el

corto plazo.

- Es relativamente facil de modificar en

el corto plazo.

- Involucra todo lo que la empresa es, hace o

produce.

- Involucra las percepciones y
sentimientos de la gente frente a su

organizaci6n total o parcial.

- Es una mezcla de aspectos inconscientes y

conscientes.

- Es una opinién consciente de los

trabajadores.

- Hay actitudes, valores, simbolos y

comportamientos.

- Se basa en la percepcién de
comportamientos y condiciones
administrativas y fisico - ambientales

observadas por los trabajadores.

- No hay clasificacion en buena o mala. Es
particular y debe ser funcional a cada

empresa.

- Se puede clasificar y calificar en
puntajes o categorias positivas o0

negativas.

( Anguita J.; cit. Por Y. Gutiérrez, 1995)

Schneider y Reutsh (1987) resumieron las diferencias, sefialando que el clima
organizacional se refiere a las formas en que las organizaciones operacionalizan los temas
que ocupan sus conductas diarias, es decir, corresponden a las rutinas de las organizaciones
y las conductas que son reforzadas, apoyadas y esperadas por las organizaciones. En
cambio, la cultura organizacional se refiere a las normas, valores e historias que los
trabajadores creen que sostiene el clima, el por qué las cosas funcionan de una manera

determinada, y los significados organizacionales que los empleados comparten sobre los

aspectos importantes de la organizacién.

e




Finalmente, Schein (1990) expresa que el clima es s6lo una manifestacién
superficial de la cultura organizacional, incapaz de sondear los aspectos mas profundos de

c6mo las organizaciones funcionan.
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3.- MODELOS DE DIAGNOSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Si bien el tema del diagn6stico de la cultura organizacional es m4s bien
reciente, ya que su difusién masiva comienza aproximadamente a partir de la década de los
ochenta es posible distinguir algunos antecedentes en trabajos comparativos transculturales
realizados por Udy (1959), Berger (1957), Abegglen (1958) y otros, que pretendian

comprender disefios organizacionales y c6mo eran afectados por variables culturales.

En general, tanto a nivel mundial como dentro del contexto latinoamericano
y chileno, se han efectuado un nimero relativamente pequefio de diagnésticos de la cultura
organizacional, siendo probablemente causa de ello el hecho que su estudio reviste

numerosas dificultades.

La principal complejidad en tormo a la investigacibn de la cultura
organizacional radica en que requiere develar aspectos no conscientes, es decir, aspectos que
no son vistos ficilmente desde el interior de la organizacién, debido a la caracteristica de .
transparencia propia de la cultura que la hace invisible para quienes se encuentran inmersos
en ella. Al respecto, cuando se quiera acceder al nivel mis profundo de las presunciones
bésicas, una forma de resolver este problema seria contar con la participacién y colaboracién
de un miembro de la organizacién cuya cultura pretende ser estudiada, quien deberfa
abstraerse de ella y mirarla “desde afuera”. Otra forma podria ser el que una persona externa
a dicha organizacién sea quien observe “hacia adentro”. Sin embargo, esto también puede
ser complicado, pues, este observador externo estd a su vez limitado por sus propios
esquemas de distincién, muchos de los cuales también tienen un car4cter cultural. Tal vez la
solucién esté en combinar ambas posibilidades : lograr la colaboracién de un miembro de la
organizaciéon para con un observador externo a ella. Cuando el andlisis alude a los
componentes més visibles de la cultura, valores y artefactos, el miembro de la organizacién
puede entregar una vision bastante certera respecto de la cultura de la empresa en que est4

inmerso.
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Pero, el anterior no es el Gnico problema en torno al tema de los
diagndsticos, ya que tal como se ha planteado anteriormente, una de las principales
dificultades para entender lo que es la cultura organizacional estd dada por la falta de
consenso que existe en torno a su definicién, por lo que es l6gico suponer también

dificultades para su medicién o abordaje.

A fin de poder analizar las distintas formas o métodos a través de los cuales
se ha medido la cultura, es necesario adoptar una teoria de referencia, que atine en cierta

medida la amplia gama de teorias existentes sobre el tema.

Este marco de referencia estd dado por el enfoque propuesto por Meyerson y
Martin (Reframing Organizational Culture, de los editores P.Frost, L.Moore, M.Louis,
C.Lundberg y J. Martin, Ed. Sage, 1991). Segiin estos autores seria posible distinguir tres
perspectivas dominantes en el abordaje de la cultura organizacional : las perspectivas de

integracion, diferenciacion y fragmentacion.
3.1.-Revision del Modelo de Meyerson y Martin.

Desde la perspectiva de la integracion, la cultura es entendida en términos
de la consistencia que existe entre las diversas manifestaciones culturales, es decir, en base al
consenso y claridad que muestre 0 posea la organizacién respecto a la interpretacién de tales
manifestaciones. En otras palabras, los integrantes de la cultura estdn de acuerdo en qué
deben hacer y por qué deben hacerlo. Por lo tanto, dentro de este contexto, la presencia de
ambigiiedades, inconsistencias o diferenciaciones subculturales indicarian ausencia de una

cultura organizacional.

Uno de los principales exponentes de esta linea es Edgar Schein, para quien,
Ia cultura es el output del aprendizaje comiin compartido, lo que implica que si no hay

consenso o si hay un conflicto o si las cosas son ambiguas, por definici6n, ese grupo no tiene
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cultura en relacién a esas cosas. Para Schein todos los miembros de la organizacién hablan el
mismo lenguaje, es decir, comparten un conjunto de supuestos bdsicos, traducidos en
artefactos y valores. Por lo tanto, para este autor, la tnica forma de acceder a la

comprensién de la dindmica. organizacional consiste en descifrar o descodificar estos

supuestos.

Otro autor relacionado con esta perspectiva es Daniel Denison, quien sefiala
que para analizar la cultura organizacional es necesario considerar 4 variables : participacién
( referida a la adquisicién y toma de compromiso con la organizacién), consistencia ( que
alude a la integracién normativa, al propdsito compartido, al marco comin de referencia de
los miembros de la organizaci6n), adaptabilidad ( entendida como la habilidad para percibir y
responder al ambiente externo y a clientes internos y la capacidad de reestructurar y
reinstitucionalizar una serie de comportamientos y procesos) y, por 1ltimo la misién ( que es
la que da el propdsito y sentido a la vez que ofrece direccién y metas claras para la
organizacién y sus miembros). Denison sefiala que la interaccién de estas cuatro variables
permite apreciar 2 dindmicas diferentes : una interna, que estd determinada por la
participacién y la consistencia, y otra externa, en términos de la relacién entre la

organizacién y su entorno, dada por la adaptabilidad y la misién.

Geert Hofstede es otro autor que enfatiza en el polo de la integracién
planteando que “cultura” es un constructo: holistico, determinado hist6rica y socialmente,
relacionado con conceptos antropolégicos y dificil de cambiar. A partir de esto establece 4
categorias para clasificar las manifestaciones culturales: los simbolos, los héroes , los rituales
y por dltimo, los valores. Para Hofstede lo importante no s6lo es explicitar las diferencias
culturales, sino méds bien orientarse a la homogeneidad, es decir, a aquello que sea

comparable entre las distintas organizaciones.

La segunda perspectiva considerada por Meyerson y Martin es la de la

fragmentacion, que considera a la ambigiiedad como un aspecto inevitable de la vida
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contemporanea, por lo que, tanto el consenso como la ausencia de €, coexisten en un patrén
constantemente fluctuante. En este sentido, no es posible distinguir con certeza si las

manifestaciones culturales son 0 no consistentes entre si.

Finalmente, desde la perspectiva de la diferenciacion las manifestaciones
culturales son consideradas como fundamentalmente inconsistentes unas de otras. Se
sostiene ademds, que €l consenso s6lo podria existir dentro de los limites de una subcultura,
surgiendo fuera de ella la ambigiiedad. En consecuencia, lo que distingue a una organizaci6n
es la combinacién especial de diferencias sub-culturales que surgen dentro de un

determinado contexto organizacional.

Una de las autoras més destacadas dentro de esta perspectiva es Mary Jo
Hatch, quien introduce los simbolos como un nuevo elemento, considerando en segundo
lugar los elementos de la cultura - supuestos, valores y artefactos, con la intencién de
enfatizar en las relaciones que se dan entre ellos. Estas relaciones son :la manifestacién
(incluidos todos los procesos a través de los cuales una esencia se revela a si misma, a través
de los sentidos, la emoci6n y la cognicién, ddndose una mutua influencia entre presunciones
y valores), la realizacién ( a través de la cual los valores se hacen tangibles mediante
artefactos), la simbolizacién ( que es la convergencia entre la forma objetiva de un artefacto
y el significado literal a las experiencias que subyacen el dominio literal, y que es producto
del procesamiento cultural), y la interpretacién ( consistente en la contextualizacién de las

actuales experiencias de simbolizacién para construir un significado aceptable).

Otra representante de esta perspectiva es Sonja Sackman, quien prioriza, al
momento de diagnosticar e intervenir en la cultura organizacional, las précticas,
entendiéndolas como las manifestaciones de las ideas. Esta autora realiza una consideracién

apriori respecto a la posibilidad de encontrar subculturas dentro de una organizacion.
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Tanto para Hatch como para Sackman, los significados son compartidos,
pero principalmente dentro de limites subculturales. Existen diferencias y ambigiiedades
fuera de estos limites, es decir, entre las subculturas.

Segtin Meyerson y Martin, las organizaciones complejas reflejan culturas
societales mas amplias y contienen elementos de identificacién basados en aspectos tales
como la ocupacién, la jerarquia, la etnia, raza, clase y el género; siendo estas fuentes las que

generalmente dan lugar a superposicién de culturas entrelazadas.

La consideraciéon de las tres perspectivas anteriores no es excluyente,
prefiriendo mejor sostener un continuo desde la integracién hasta la diferenciacién, dentro
del cual los autores se refieren a dindmicas culturales organizacionales, que enfatizan
caracteristicas més propias de una u otra perspectiva. Por lo tanto, resulta imposible que una
organizacion pueda existir y perpetuar su existencia sin comprender elementos en comiin, en

forma integrada, que le permita relacionarse unificadamente dentro y fuera de su entorno.
3.2.- Modelos de Diagnéstico de la cultura organizacional.
3.2.1.- Polo de la integracion.

a) Modelo de E. Schein.

Schein plantea que es muy dificil acceder al nivel de las presunciones si no se
logra antes comprender los dos niveles mds visibles : artefactos y valores. En su modelo de
tres niveles, las presunciones corresponden a la esencia de la cultura, mientras que los
valores y las producciones o artefactos son manifestaciones que se desprenden de las
presunciones. En este modelo, los artefactos constituyen el nivel m4s superficial y visible y
estad dado por su entorno fisico y social. Este hecho hace que la observacién de este nivel sea

relativamente f4cil, ain cuando su comprensién e interpretacién requiere de un conocimiento
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miés acabado de los esquemas subyacentes a dichas representaciones, si no se conocen 1os
valores centrales derivados de los supuestos basicos que se han generado a partir de la rutina
organizacional. Parte de la dindmica organizacional se refleja en el paso a la categorfa de
valor de todo aquello que se ha aprendido que da buenos resultados, siendo en este proceso
de conversién de gran importancia el lider, ya que usualmente seri el quien propondra

algunas posibles soluciones, las que el grupo aceptard como vélidas s6lo si resultan

efectivas.

Con el paso del tiempo y cuando algunos valores van siendo aceptados, van
constituyéndose gradualmente en presunciones, inconscientes e irrefutables. A la vez, hay
valores que no logran ser aprendidos culturalmente, por lo que si bien son wvalores .

declarados, no son llevados a la practica.

Al momento de realizar un diagnéstico de la cultura organizacional, este
autor plantea una metodologia clinica que permita abarcar los tres niveles culturales
anteriormente descritos, sefialando que habrian ciertos 4mbitos a los cuales serfa conveniente
atender. Schein sugiere la importancia de considerar en un estudio de la Cultura
Organizacional todas los elementos novedosos con los que se encuentre el observador, asi
como observar y comprobar sistemdticamente dichos elementos. Considera relevante
también, que un miembro de dicha cultura, altamente involucrado y motivado, contribuya en
el andlisis y entendimiento de los diversos factores implicados y en la formulacién de
hipétesis respecto a las presunciones, para luego comprobarlas mediante entrevistas
individuales y grupales. Al respecto, recomienda el brainstorming para que se completen con
los contenidos que consideren pertinentes. El rol del observador externo es el de “ llevar” al
grupo participante desde los artefactos hasta las presunciones. Este ejercicio debe repetirse
con cada grupo representativo de la organizaci6n, ya que los resultados serdn, por deriva
natural, cuestionadores de 1o que observen y, por lo tanto, potenciadores de cambio. En esta
etapa de comprobacién, también son dtiles los andlisis de documentos, anécdotas,

entrevistas formales, observaciones sistemiticas y todo tipo de técnicas que permitan la

-58-



recolecci6n de datos sociales. Posteriormente, serfa importante profundizar en el nivel de las
presunciones, yendo més all4 de los valores articulados con el fin de seguir la hip6tesis
planteada e intentar establecer claramente cudl es la presunci6n subyacente que estd

actuando y cémo incide en el comportamiento.

Finalmente, este autor sugiere revalorizar constantemente con nuevos datos
y mayor conocimiento personal de la cultura, y, realizar una descripcién por escrito del
entendimiento que haya tenido el observador externo respecto a las presunciones de la

organizacién, demostrando como se relacionan entre si dentro de un esquema significativo.

b) Modelo de Contingencia de Daniel Denison.

Denison plantea un modelo a través del cual intenta complementar los
estudios de cultura con los de clima. El objetivo final que busca alcanzar mediante este

modelo es el de diferenciar temas, plantear hip6tesis y contrastarlas.

Este autor propone dividir el dominio del clima y el de la cultura en tres
niveles separados : los valores y creencias que fundamentan las acciones; los patrones de
conducta que reflejan y refuerzan esos valores; y el conjunto de condiciones creadas por
estos patrones de conducta dentro de los cuales deben funcionar los miembros de la

organizacion.
Sugiere que la metodologia més adecuada serd aquella que contenga disefios
hibridos, donde se utilice una metodologia inductiva cualitativa, que provea ideas y una

metodologia cuantitativa que permita comprobar tales ideas.

Contingencia, para Denison, tiene que ver con la efectividad que puede

alcanzar una organizacion si se adapta eficientemente a las condiciones del contexto, o bien,
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si éste logra indicar c6mo intervenir en las estrategias para alcanzar pleno ajuste con el
ambiente.

¢) Modelo de Hofstede.

Este modelo se basa en cuatro manifestaciones de la cultura organizacional :

valores, simbolos, héroes vy rituales.

Se entienden los valores como el nicleo de la cultura en el sentido de
“sentimientos no especificos de lo bueno y lo malo, bello y feo, normal y anormal, racional e
irracional - sentimientos que son a menudo inconscientes y raramente discutibles, que no
pueden ser observados como tales pero que se manifiestan en distintas conductas.”
(Gutiérrez, 1995). Es decir, los valores se refieren a lo que debiera ser. En el concepto de
valores se incluyen tanto las metas de un trabajo(caracteristicas de un trabajo que la gente

desea para si misma) como las creencias generales (lo que la gente incluye en su visién de

mundo).

A su vez, las pricticas, visibles para los observadores, pero cuyo significado
sélo se haya en la forma en que son percibidas por los miembros de la organizacién,
describen lo que la persona siente que es. Estdn conformadas por los simbolos (palabras,
gestos, imdgenes u objetos que conforman un significado particular dentro de una
cultura),héroes ( personas, vivas 0 muertas, reales o imaginarias, que poseen caracteristicas
altamente apreciadas en la cultura y que por lo tantos sirven como modelos de conducta) y
los rituales ( actividades colectivas que son técnicamente superfluas pero socialmente

esenciales dentro de una cultura).

Para poder entender el significado de las pricticas es necesario tener claridad
absoluta sobre los valores. Para lograr este objetivo, los investigadores proponen una

metodologia mixta, es decir, recomiendan una primera aproximacién cualitativa para luego
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realizar una verificacién cuantitativa. Un ejemplo de este tipo de metodologia lo constituye
el realizar una investigaci6n de tres etapas, donde la primera esté conformada por entrevistas
profundas a los miembros claves de una organizacién, lo cual les permite recolectar asuntos
de importancia. En segundo lugar, se puede aplicar una encuesta que redna tanto preguntas
previamente formuladas como interrogantes surgidas a partir de las entrevistas. Finalmente,
la tercera etapa podria consistir en la aplicacién de un cuestionario seguido de nuevas

entrevistas personales para cotejar la informacién recolectada.

Hofstede sefiala que la mayor importancia de la cuantificacién de
informacién referente al tema de la cultura es porque permite acceder a un terreno de dificil
acceso, facilitando la planificacién estratégica. Adem4s, permite determinar 1a existencia de

subculturas y generar un mapa de organizaciones complejas.
3.2.2.- Polo de la diferenciaciéon.

a) Modelo de Mary Jo Hatch.

El modelo de esta autora entiende la cultura como compuesta por ciclos
continuos de accién y de creacién de significados interferidos por ciclos de formacién de
imagen ¢ identidad individual y grupal, indeterminadamente. Esta autora, a diferencia de
Schein, plantea que cada evento organizacional crea una posibilidad de cambio en las

presunciones, que a su vez se traducird en cambios valorices y materiales.

Mary Jo Hatch considera en su metodologia dos perspectivas opuestas, pero
complementarias : la objetivista, referida a que algunos aspectos de la cultura pueden ser
razonablemente discutidos como si existieran independientemente de la observacién humana;
y la subjetivista, que alude a que algunas cosas de la cultura no pueden ser objetivadas y son

teorizadas de mejor forma en términos de la experiencia subjetiva.
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La autora recomienda para el estudio de la relaci6n entre valores y supuestos
el uso de métodos de visualizacidn y construccion de escenarios. La formulacién de
estrategias resulta, en este sentido, ser un evento organizacional en que los procesos de
manifestacion y sus expectativas asociadas juegan un rol importante. Este proceso implica la
construccién de escenarios posibles que revelan las percepciones, cogniciones y emociones

que definen los valores y las expectativas.

Para el estudio de los procesos de realizacién (interrelacién valores -
artefactos) sugiere realizar una observacién emogrdfica, en tanto observacidn sistemstica de

la forma en que valores y expectativas son usados y mantenidos o transformados en el curso

de la conducta.

Para el abordaje de los procesos de simbolizacién recomienda la
participacidn etnogrdfica y técnicas estéticas, ya que implican una involucraci6n directa, al
proporcionarle al investigador un significado personal de lo que ocurre en determinada
cultura. La adaptacién de técnicas estéticas (actuar, escribir, dibujar, etc.) permiten crear o
simular experiencias de primer orden, facilitando la evocacién de procesos de simbolizacién

e interpretacion.

La interpretacién requiere de métodos tales como entrevistas etnogrdficas y
andlisis de discurso, ya que se pretende estudiar como los simbolos moldean y son
moldeados por las maneras existentes de entendimiento. Asi. Las entrevistas permiten
plantear simbolos alternativos a los existentes y pedirle a los miembros de la organizacién
que los interpreten, observando el modo que éstos tienen de responder a los nuevos

simbolos en el curso de sus actividades normales de interpretacién.
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b) Modelo de Sonja Sackman.

Desde una perspectiva cognoscitiva, esta autora plantea que al interior de
las organizaciones opera un mecanismo similar al que funciona en términos individuales, es
decir, hay utilizacién de una estructura cognitiva y de herramientas estructurantes para
percibir sitnaciones e interpretar sus percepciones. Las herramientas estructurantes mas
importantes serfan las etiquetas a través de las cuales se describen 0 dan nombres a cosas o
eventos, las explicaciones sobre una estructura de evento, las lecciones en forma de recetas y

prescripciones de reparacién, y razones para la causa de los eventos.

Las cogniciones comunes se acumulan en forma de conocimiento cultural,
distinguiendo esta autora 4 tipos de conocimiento que conforman la esencia cultural, en
términos de un mapa cultural cognitivo. Los cuatro tipos son : primero, el conocimiento de
diccionario, que alude a descripciones mantenidas en forma compartida, se refiere al que da
la semantica, al contenido. Segundo, al conocimiento de directorio, referido a las précticas
mantenidas en forma compartida, conocimiento sobre cadenas de eventos y sobre sus
relaciones causa - efecto. Tercero, al conocimiento de receta, que implica las prescripciones
para reparar y estrategias de desarrollo, recomienda ciertas acciones. Y, finalmente, el
Conocimiento axiomd4tico, referido a las razones y explicaciones de las causas finales

percibidas para un evento en particular.

Sackaman propone una metodologia inductiva, ya que ésta permite que
grupos desconocidos se den a conocer, permitiendo una mejor comprensién de los
fenémenos complejos desde una perspectiva desde dentro, teniendo por objetivos revelar las
cogniciones y conocimiento cultural de los miembros de la organizacién e identificar los

grupos culturales que pudieran existir en ella.

Un tipo de investigacién como el planteado por esta autora tendria como

primera etapa el planteamiento de una hipGtesis basada en comparaciones sucesivas,
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continuando con el uso de técnicas de recoleccién de datos, que incluyen entrevistas,
observaciones in situ y andlisis secundarios de datos, anlisis de contenido teérico en un
nivel individual y grupal para el anélisis de datos, y finalmente, validacién de resultados
mediante comparacién y contrastacién de datos y probando su validez con informantes

seleccionados.

Una de las conclusiones m4s importantes para la presente memora lo
constituy6 el hecho de que Sackman encontr6, a través de esta metodologia, la existencia de
subculturas en torno al conocimiento de diccionario, es decir, distintos grupos culturales de
acuerdo a dominios funcionales, existencia de subcultura en torno al conocimiento

axiomatico y homogeneidad en torno a los conocimientos de directorio y de receta.



4.- DIAGNOSTICO DE CULTURAS DE EQUIPOS DE TRABAJO SEGUNR.
BLAKE, J. MOUTON Y R. ALLEN

En sus diferentes trabajos de consultoria y propuestas tefricas sobre

diagnéstico organizacional, éstos autores han incorporado el concepto de Cultura
Organizacional. .

Para R. Blake y col., considerando los planteamientos de E. Schein, la
Cultura Organizacional o Cultura Corporativa son “aguellas reglas y lineamientos que
indican a los miembros c6mo participar, que hacer y que no hacer dentro de una
organizacién” (Blake, R. y col., 1991). Estas reglas y lineamientos son el resultado del
examen de las actitudes, creencias y opiniones que las personas comunican en forma
cotidiana, es decir “la cultura”; que incluye a las tradiciones, las pricticas y los precedentes
que se han establecidos durante largo tiempo para convertirse en las formas usuales de

interrelacionarse y resolver problemas.

La cultura corporativa, por lo tanto, es el resultado de un procedimiento
operativo que se estandariza y que se repite de acuerdo a los roles que se han predefinido en

las organizaciones.

Al respecto, estos autores afirman que el fen6meno que causa esta
estandarizacién, es el amoldamiento que realizan los miembros de una organizacién para
adaptarse a los requerimientos que les hacen los demss, procurando satisfacer sus
expectativas; lo que constituye un aspecto central de la cultura corporativa. Es asi como
plantean que “la disponibilidad para amoldarse es lo que permite la regularidad, el orden y Ia
predictibilidad” (Blake, R. y col., 1991).

El amoldamiento de los miembros o la adaptacién de éstos a otras

expectativas puede ser entendido como una conducta de conformidad, que actia en los
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grupos sociales y laborales, en muchos casos de forma determinante. Esta conducta de
conformidad obliga a las personas a seguir fielmente las normas creadas por el conjunto de
las interacciones sociales que forman parte del pasado vy, a su vez, ellas mismas actian como
organismos controladores, impidiendo que otras personas logren algin tipo de ventaja

personal al pasar por alto este protocolo preestablecido.

El amoldarse de manera autorregulada provoca una sensacién de
identificaci6n, pertenencia y solidaridad en cada persona que aspira a trabajar en grupo, lo
que proporciona una base sélida para el esfuerzo organizado; mientras que el no amoldarse

puede provocar resentimientos en los pares motivando el rechazo.

Una vez que estos grupos han aceptado ampliamente el conjunto de normas
que devienen de las interacciones sociales del pasado, y que se caracterizan por ser rigidas e
inflexibles, la organizacién se ve atrapada por lo que los autores llaman “la era mecanicista",
que comienza cuando la organizacién se ve controlada por su historia y es incapaz de

adaptarse para satisfacer los requerimientos que le presenta el futuro.

No obstante los autores afirman que seria un error el solo hecho de estimular
a las personas y grupos de trabajo a desafiar y vencer las normas y los est4ndares reflejados
en la manera actual de hacer las cosas, ya que ello aumentaria la confusién y propiciaria la
anarquia. El desafio debe ser creativo y volcado hacia la solucién de problemas en los

grupos de trabajo.
4.1.- Dimensiones para el Diagnéstico de la Cultura de los Equipos de Trabajo.
Los autores del instrumento enfatizan que si el objetivo organizacional es

cambiar la cultura por otra més acorde con las necesidades actuales, se debe comenzar por

cambiar a las personas y los grupos de trabajos, siendo necesario para ello analizar tres
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aspectos: la motivacién humana, los usos y abusos del poder y la autoridad, y la manera en

que la dindmica de la conformidad influyen en c6mo las personas piensan y sienten.

Para realizar un Diagnéstico Organizacional, que incorpore metodologias
tales como: la entrevista, el diagnéstico en el sitio de trabajo, la simulaci6n y la observacién
participante, u otras que el investigador utilice para obtener conocimientos e informacién de
una organizacién, se sugiere focalizar la atencién en seis 4reas conductuales o dimensiones
fundamentales, en las que se pueden observar las dificultades o puntos criticos de una

organizacion, éstas son:

1.- Poder y Autoridad

2.- Normas y Estdndares

3.- Cohesi6n y Moral (estado de 4nimo)
4.- Diferenciacién y Estructura

5.- Metas y Objetivos

6.- Retroalimentacién y Critica

Cada 4rea esta compuesta por un par de conceptos o variables, el primero se

refiere al punto de vista psicoldgico y el segundo a la perspectiva sociolgica.

Estas dimensiones permiten el andlisis de los aspectos culturales que se
desarrollan al interior de los equipos de trabajo. En estos grupos cuyos miembros son
permanentes y se agrupan alrededor de un centro comiin de responsabilidad organizacional,
se puede observar actitudes, creencias y valores, que determinan la manera de tomar
decisiones y resolver problemas, utilizando tradiciones, reglas y supuestos entendidos por

todos los miembros, siendo todos estos componentes atributos de la Cultura de un Equipo.
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De acuerdo a lo anterior los autores consideran importante que, para
efectuar un cambio organizacional se debe hacer un diagnéstico de los equipos de trabajo, ya

que en ellos se puede observar claramente, los componentes de la cultura corporativa.

Es asi como plantean que los equipos de trabajo pueden analizarse a través

de las seis dimensiones antes mencionadas, considerando que:

1.- El Poder y la autoridad ejercidos por el jefe, es una variable esencial que determina el

estilo de funcionamiento del todo el equipo.

2.- Las Normas y los estindares que un equipo ha adoptado, influyen en las actitudes y la
conducta de los miembros. Se refiere a la uniformidad de actitudes y conductas que los
miembros del equipo han llegado a aceptar como una forma caracterfstica de pensar y de

conducirse en ese equipo.

3.- Las Metas y los Objetivos que cubren el propésito del equipo. La visién, el propésito, el
futuro, todos estos son términos que ayudan a descubrir lo que cualquier organizacién

intenta lograr.

4.- La Cohesién y 1a Moral (Estado de 4nimo), que sirven para unir o dividir a los miembros,

se relacionan con lo atractivo que el equipo sea para sus miembros.

5.- La Diferenciacién y la Estructura de las actividades de los miembros del equipo, es decir,

como las actividades de equipo se dividen y difunden entre los miembros.
6.- La Retroalimentaci6n y la Critica a los miembros individuales y al equipo completo que

constituyen el sustento del mejoramiento de la eficacia del equipo, incluyendo medidas

correctivas en las actividades, para ayudarse entre si a ser m4s eficaces.
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De esta forma, los autores del Grid Gerencial, abordan el Diagnéstico de la
Cultura de Equipos de trabajo por medio de un an4lisis profundo del modo en que estas
dimensiones se muestran en el comportamiento de los grupos organizacionales, a través de

la medici6n y revisién de las doce variables que componen dichas dimensiones.

En base a estos planteamientos, determinaron la existencia de siete tipos de
cultura de equipo de trabajo, que se describen a continuacién, las cuales se pueden
identificar con la aplicacién de un cuestionario que considera las seis dimensiones, a través
de 12 variables.
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S.- TIPOS DE CULTURA DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO, SEGUN BLAKE,
MOUTON Y ALLEN

Tal como se plante6 en al inicio del Marco Teérico, Blake y Mouton,
basados en la representacién bidimensional para graficar la teorfa de los dos factores del
liderazgo, suponen que las dos dimensiones criticas relacionadas con la direccién eficiente:
a)interés primario por las personas o colaboradores y b) interés por la produccién o la
consecucion de los objetivos del trabajo, planteados por los estudios de la Universidad de
Michigan y de la Universidad de Ohio, son b4sicamente independientes entre si y que
constituyen méis bien factores complementarios, que no se excluyen mutuamente en el

proceso de direccién.

De acuerdo a estos planteamientos propusieron una cuadricula gerencial que
representa la combinacién de ambas dimensiones, estableciendo en cada eje 9 posiciones

posibles, creando 81 posiciones diferentes en que puede ubicarse un estilo de direccién.

Posteriormente, Blake, Mouton y Allen, en base a este Grid, plantean un
modelo que permite identificar siete tipos de cultura de equipos de trabajo, basada en la
concepcién de E.Schein sobre cultura organizacional, los cuales se describen a

continuacion :

1.-TIPO DE CULTURA 9,1 : Médximo interés por las produccion; minimo interés por

las personas.

Esta cultura se caracteriza por un méximo interés por los resultados y poco
por las personas que deben llevar a cabo el trabajo. La cultura operativa resultante serd
probablemente de conflicto, imposici6n, antagonismo, competitividad y critica. El ejercicio
del poder y de la autoridad se caracteriza por 6rdenes emanadas del jefe y ante las cuales

los empleados tienen que obedecer. El jefe es quien establece las metas y los objetivos, con
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una minima o nula participacién de los subalternos. La critica y la retroalimentaci6n que el
superior entrega se remiten principalmente a culpar y criticar a los empleados cuando las
cosas no resultan del modo adecuado. En un estilo como éste, la moral y la cohesién son
bajas, por lo que no es raro observar antagonismo contra la organizacién y un sentiriento
de 'descsperanza frente a la posibilidad de un cambio constructivo. Dado 1o anterior, es

altamente probable que los dos resultados posibles de este estilo sean la represion y el
acatamiento, o el conflicto.

2.- TIPO DE CULTURA 1,9 : Minimo interés por la produccion; méximo interés por
la gente.

En esta cultura se destaca el énfasis en las personas y el poco interés en los
resultados necesarios para sostener a la organizacién en condiciones adecuadas de
productividad. En este estilo el jefe se preocupa por mantener relaciones armoniosas con
su personal y pone los resultados en un segundo plano, es decir, fomentar la cordialidad se
antepone a los resultados operativos. Los equipos se preocupan por las recompensas, las
prestaciones , las condiciones de trabajo, la comodidad, la amistad y la evitacién de
conflictos. El poder y la autoridad que necesita ejercer el jefe para dirigir y coordinar se
supedita a su interés por evitar los conflictos que amenacen la atmésfera de cordialidad que
desea mantener. En este tipo de cultura, el "buen trabajo de equipo" tiene que ver més con

la ausencia de tensiones que con un esfuerzo real y coordinado hacia una tarea comiin.
3.- TIPO DE CULTURA 9+9: PATERNALISMO.

En lugar de una integracién de ambos intereses a un alto nivel, el alto
interés por la produccioén es seguido por un alto interés por la gente, cuando se obtienen
los resultados deseados. Asi, ambos intereses, ain cuando presentes simultineamente, se
aplican por separado. La dominante bisqueda autoritaria de control del estilo 9,1 se

contrarresta tratando bien al personal en cuanto a salarios, prestaciones y relaciones de

4



trabajo. Este estilo se orienta hacia el lider o hacia la organizaci6n, con una fuerte corriente
subterrdnea de control. Hay recompensas por el acatamiento y critica o rechazo por no
haber logrado la participacién, los miembros se vuelven obedientes por un precio. El poder
y la autoridad quedan firmemente en manos del jefe. Las metas y los objetivos del equipo
son los del jefe. Se espera que los empleados se sometan y los aprecian cuando se someten.
La asignacién de tareas aseguran el sometimiento- de los empleados. La retroalimentacién y

critica fluyen dnicamente del jefe hacia abajo.

4.- TIPO DE CULTURA 1,1: Interés minimo tanto por la produccion como por la
gente.

En este estilo el jefe se interesa poco por la gente y por la produccién, y se
limita a formar parte de la organizacién sin contribuir en realidad a sus fines. El equipo
aspira s6lo a sobrevivir, y las reacciones se encaminan a asegurar que se acaten las
6rdenes y los objetivos que vienen de arriba. La autoproteccién, el individualismo y la baja
tolerancia al riesgo son probablemente las normas culturales que caracterizan a este tipo de
cultura de equipo de trabajo. El jefe es posible que no tenga més que el titulo de tal; un jefe
de este tipo se aisla de las presiones diarias y ejerce poca influencia en la comunicacién, en
la coordinacién y en la toma de decisiones. Lo que queda es un vacio que los miembros del
equipo llenan como les parece mejor y en el que las bajas expectativas se complementan
con bajo rendimiento. Rara vez se generan metas y objetivos. La direccin, casi
tipicamente, viene de fuera del equipo y el jefe, que de un modo m4s bien moral sigue al
interior de éste, s6lo se limita a transmitir la consigna, a la cual los miembros responden
llenando los requisitos minimos de rendimiento. Las asignaciones de tareas reflejardn més
bien la disponibilidad de personal que el talento y la competencia. Se fijan prioridades en el
trabajo Unicamente para aliviar presiones que vienen de fuera del equipo y, a falta de ellas,
los miembros gravitan hacia las tareas menos exigentes. La retroalimentacién y la critica
son minimas, se ignoran los problemas y defectos, a menos que hayan alcanzado serias

proporciones . La situacién moral y de cohesién se expresa a veces diciendo "no hay
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remedio, no se puede hacer nada ", esta actitud conduce al retraimiento, al desapego, y por

ende, al bajo o nulo compromiso.

5.- TIPO DE CULTURA 5,5: El interés promedio en ambas escalas produce una
actitud intermedia.

Aqui el lema podria ser "obtenga los resultados, pero no se mate", en el
fondo, la idea consiste en hacer el trabajo, pero a un ritmo cémodo. El producto suele ser
el "grupismo"; se acoge el statuo quo, y los miembros del equipo se valen de reglas y
politicas para minimizar el conflicto y asegurar la aceptabilidad y el conformismo con Ia
organizacién y entre unos y otros . En esta modalidad de ejercicio de poder y autoridad, el
liderazgo se basa en aceptar el statuo quo, tratando de realizar algiin progreso y de evitar
perder terreno. Los desacuerdos, en caso de presentarse, se arreglan negociando con la
gente individualmente; el logro del compromiso o la transaccién se busca a través del
enfrentamiento directo. Los procedimientos, sistemas, reglas y reglamentos se emplean no
tanto para organizar y aprovechar la informacién, como para controlar a la gente, hacerla
andar al paso y arbitrar mecénicamente las diferencias. Las metas y los objetivos tienden a
ser a corto plazo y se formulan como extensiones del pasado, con el propésito de
maximizar la situacién presente; las notas y las normas probablemente ponen énfasis en
mejorar los resultados del afio precedente o en sobrepasar el término medio del
rendimiento. La asignacién de oficios se basa en una divisibn mecénica de
responsabilidades, con el fin que nadie tenga que llevar una carga excesiva. El
cumplimiento de las descripciones del trabajo y de los procedimientos regulares mantiene
la coordinaci6n sin que los miembros del grupo tengan que formar juicios personales. La
critica y la retroalimentacién es negativa, se disimula entre afirmaciones positivas de
rendimiento. La moral y la cohesion pueden basarse en un sentido de distincién social. Ser
digno de confianza, de buen genio y estar dispuesto a transar, son parte del "espiritu de

equipo”.
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6.- TIPO DE CULTURA: OPORTUNISMO

Varios estilos se usan en forma intercambiable, segiin la persona con la que
se establezca la relacion, por ejemplo: 5,5- colegas; 9,1- subalternos; 1,9- hacia los que
ejercen la autoridad. Los intereses de los miembros del equipo est4n por encima de todo,
tienen que ser el nimero uno, con objetivos auto-orientados, m4s que organizacionalmente
productivos. El desarrollo de un imperio, el avance en la carrera y otros intereses
individuales andlogos se anteponen a los resultados del equipo. El poder y la autoridad se
Ven como instrumentos para alcanzar los fines personales. Las metas y los objetivos del
equipo sencillamente no son més que extensiones de las metas personales de sus miembros
y como tales, se reducen con frecuencia a obtener control y poder en relacién con otros
equipos, mas bien que a mejorar la productividad organizacional. Las reglas y las normas
relativas al desempefio podrian ser altas, puesto que el equipo quiere superar su posicién
en la empresa. La asignacién de labores la hace el jefe pensando en quién es el empleado
cuyo trabajo le dard a €], al jefe, el mayor prestigio posible. Los subalternos se disputan las
tareas que le parecen més importantes al jefe, y en esa emulacién suelen socavarse el
terreno unos a otros. La critica y la retroalimentacién generalmente toman la forma de
elogios y cumplidos en piblico y de muchas criticas y chismes en privado. El espiritu de
equipo y la cohesi6n siguen una trayectoria como de montafia rusa con enormes altibajos

sin el éxito o fracaso del momento.

7.- TIPO DE CULTURA 9,9: Ambos intereses se integran a un alto nivel en un
enfoque de equipo.

Este estilo se sitia en el extremo superior derecho del Grid. El equipo y sus
miembros se orientan hacia las metas y buscan resultados mediante la participacién y el
compromiso por parte de todos los que pueden contribuir. El jefe estimula a los demds
para que intervengan y se comprometan en la solucién de los problemas mediante la

participacién. Todos se involucran y sienten la responsabilidad de contribuir positivamente
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tanto a las labores de equipo como a las metas individuales. Las metas y los objetivos se
basan en normas de excelencia y estén calculados para aumentar el compromiso de los que
tienen la responsabilidad de su ejecucién. Las normas y reglas, que se basan en la
comprension y el compromiso mutuo de los miembros, no han surgido por accidente sino
que han sido creadas deliberadamente y se han vuelto operativas mediante un esfuerzo
consciente. Se apela mucho a la retroalimentacién y a la critica en forma franca y abierta
para examinar el desempefio del equipo y sacar conclusiones. La moral y la cohesién se
caracterizan por emociones y sentimientos positivos y por la buena disposicién para
participar y comprometerse. Hay un alto grado de confianza entre los miembros del

equipo.

En resumen, los 7 estilos de culturas de equipos de trabajo presentados por
Blake, Mouton y Allen se basan en supuestos sobre la manera de lograr la produccién con
la gente y a través de ella. Estos supuestos, s6lidos o no, se constituyen en parte integral
de las creencias basicas de una persona y de un grupo de trabajo, sirviendo de base para

encauzar su comportamiento.
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6.- METODOLOGIAS DE ESTUDIO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Una de las formas de aproximacién a la cultura organizacional es la
propuesta por Deal y Kennedy (1982), quienes desarrollaron el concepto de “rutas” para
referirse a todos aquellos elementos que puedan servir de guia cuando se realiza un anélisis

de los elementos que componen la cultura y de la importancia relativa de cada uno de ellos.

Plantean en primer lugar, el estudio del escenario fisico, ya que la inversién
que hace la alta gerencia en instalaciones, y que tiene por objetivo, aunque no lo reconozca,
crear un escenario que exprese algo ante el mundo respecto a la empresa, incluye valiosos

elementos a considerar :

- Edificios y su ubicacién
- Congruencia entre los locales y divisiones, y la

- Congruencia entre los espacios de distintas clases de empleados.

Un segundo aspecto relevante lo constituye la lectura de lo que la compaiifa
dice de su cultura. Estos comentarios revelan, en una cultura vigorosa, la importancia
asignada a cada valor cultural y a sus empleados, de modo que continuamente estin
informando al exterior su posicién respecto de ellos. Dentro de los elementos contenidos en
este punto destacan, por ejemplo, los balances trimestrales, informes anuales, boletines de

prensa, comentarios de analistas financieros, efc.

Otro aspecto de gran utilidad, en tanto refleja valores, rituales y
comportamientos de los héroes, lo constituye la observacion de la forma en que los

miembros de la empresa reciben a los extrafios o desconocidos.

Por otra parte y siendo objetivos, el diagnéstico la cultura desde el interior

nos permite obtener una valiosa informacién, por lo que la via de las entrevistas al personal
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de la compafifa, permite revelar percepciones histéricas que pueden ser tanto consensuales
como discordantes, permitiendo adem4s, el conocimiento de la vida de la empresa (mitos), el

por qué tiene €xito, c6mo se explica su crecimiento, etc., ademés de reflejar lo que la cultura

considera valioso.

También es relevante la comprensién de c6mo se progresa en el desarrollo de
las carreras de los empleados, por lo que se sugiere conocer quienes son las personas que
progresan, qué debe hacer un empleado para que lo asciendan, que premia la compafifa ( si
la eficiencia en las habilidades clave o el rendimiento valorado en comparaci6n con criterios

objetivos), la permanencia en el trabajo, la lealtad, etc.

La cantidad de tiempo que permanecen en sus puestos los empleados,
particularmente los de la gerencia media, revelan probablemente el tipo de enfoque que

posee la organizacién, de largo, mediano o corto plazo.

Por dltimo, Deal y Kennedy sefialan que es fundamental atender a las
historias y anécdotas que circulan por la red cultural.

Las “rutas” representan caminos més o menos informales para llegar al
conocimiento del proceso cultural; sin embargo, debe considerarse como un complemento

para formas metodolégicas més rigurosas.

Edgar Schein (1990) ha agrupado una variedad de aproximaciones y
metodologias que se han usado para conocer la Cultura Organizacional en cinco categorfas,
cada una de las cuales estd estrechamente ligada con un enfoque conceptual determinado.

Estas aproximaciones son :

a) Histérica
b) Emogréfica
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¢) Analitico - descriptiva
d) Clinico - descriptiva

e) Investigacion de encuesta

a) Historica: Corresponde a la investigacién de acontecimientos criticos en cnanto 2 avances
y experiencias del pasado, la ponderacién de las fuentes de informacién y la interpretacién
de las evidencias. Schein sefiala que esta aproximacién tiene el problema que consume

mucho tiempo y es costosa, pero entrega un an4lisis histérico y longitudinal.

b) Emogrdfica: En este tipo de investigacién se aplican los conceptos y métodos
desarrollados en sociologia y antropologia al estudio de las organizaciones, con el objeto de
iluminar descriptivamente y obtener un buen entendimiento de fenémenos organizacionales
que no hayan sido suficientemente documentados. Este tipo de aproximacién ayuda a
construir mejores teorias, pero es costoso y consume gran cantidad de tiempo, al igual que

la aproximacion histérica.

c¢) Analitico-Descriptiva: Segln esta aproximacién, la Cultura Organizacional es vista como
un concepto para el cual deben realizarse mediciones empiricas, donde las historias
organizacionales, rituales y mitos, manifestaciones simbdlicas y otros elementos culturales se

toman como un sustituto para la cultura como un todo.

Schein (1990) plantea que €l problema es la descomposicién del concepto,
cuya primaria utilidad tedrica consiste en la evaluacién de los aspectos holisticos de la

cultura y de los fenémenos organizacionales.

¢) Clinico-Descriptiva: Este enfoque ha sido desarrollado por Schein, llam4ndolo también
desarrollo organizacional. La recoleccién de datos se realiza mientras el consultor estd
ayudando activamente al sistema de trabajo del cliente en los problemas definidos por éste.

Posee principalmente dos limitaciones :

-78-



- Los datos pueden estar sesgados al haber sido recogidos en el centro de poder, que es

donde los elementos culturales son creados y cambiados.

- Este método no entrega una descripci6n rigurosa, en términos metodol6gicos.

e) Investigacion de encuesta: En este tipo de aproximacién, la cultura se considera como la
propiedad de los grupos que puede ser medida bor cuestionarios, a través de los cuales es
posible obtener puntajes de variables culturales y perfiles de tipo Likert (Schein, 1990). El
autor visualiza que el problema de esta aproximaci6n es que asume el conocimiento de las
dimensiones relevantes a ser estudiadas y que no mide los supuestos bésicos subyacentes

compartidos por los miembros de la organizacién.

A pesar de las objeciones que plantea Schein, se han hecho diversos
esfuerzos de medir cuantitativamente la cultura organizacional a través de métodos de
encuesta. Dentro de los esfuerzos exitosos, uno de los dltimos aportes es el de Hofstede et
al. (1990) quienes obtuvieron apoyo empirico a la hipétesis que la cultura organizacional
puede ser medida cuantitativamente en base a las respuestas de los miembros de la

organizacién a preguntas escritas.

El enfoque de aproximacién teérico en que se sustenta la presente memoria
es el de Investigacién Encuesta, puesto que éste representa una opci6én vélida y adecuada a
los requerimientos de la grupos en estudio, en términos de tiempo, disposicién de las

personas y uso de las jornadas laborales para estos fines.
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IIT.- PLANTEAMIENTO DE OBJETIVOS.

1.- OBJETIVO GENERAL:

Adaptar y proporcionar evidencias de validez en términos de su contenido y
constructo a un instrumento de diagndstico de la cultura de equipo de trabajo, de los autores
Robert R. Blake, Jane S. Mouton y Robert L. Allen, al medio organizacional de nuestro

pais.
2.- OBJETIVOS ESPECIFICOS:

a) Contribuir al conocimiento tedrico y practico en el 4rea de la Psicologia Organizacional,

al poner de manifiesto el concepto de cultura de equipo de trabajo.

b) Aportar evidencia en torno a la presencia de diferentes tipos de cultura en equipos de

trabajo, que permitan contribuir a la validez de constructo del instrumento.

¢) Determinar la validez de contenido del instrumento a través del criterio de jueces.

d) Adaptacion de los items del instrumento de diagnéstico de cultura de equipo de trabajo
propuesto por los autores Robert R. Blake, Jane S. Mouton y Robert L. Allen, 2 las

caracteristicas o condiciones idiosincrisicas nacionales.

e) Establecer la capacidad de discriminacién de los reactivos del instrumento en t€rmino de

la relacién entre cada uno y la cultura a que apuntan.

]
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IV.- METODOLOGIA
4.1.- TIPO DE INVESTIGACION Y DISENO DEL ESTUDIO

Este trabajo conmstituye una investigacién metodolégica-psicométrica, de
campo, realizada en condiciones ex-post facto.

Es una investigacién metodol6gica, ya que intenta desarrollar metodologia
propia de la disciplina, tal que permita adaptar y validar un instrumento psicolégico de

medicién, y entregar las primeras evidencias empiricas en torno a este instrumento.

Es de campo, porque la recoleccién de informaci6n se efectuars en el lugar

natural de los equipos de trabajo, previamente escogidos.

Es ex-post-facto, porque al momento de realizar la evaluacién, los equipos de

trabajo ya poseen las caracteristicas y variables que se desean discriminar.
4.2.-DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO

De acuerdo a los planteamiento teéricos de los autores Robert R. Blake, Jane
S. Mouton y Robert L. Allen, el test mide siete Tipos de Cultura de Equipos de Trabajo
descritos en el marco tedrico, a través de 12 items por cultura, representando cada uno ellos
las doce variables que se definen a continuacién. Este instrumento consta de 84 items, donde

cada una de las doce variables consta de 7 items.
En el cuadro adjunto se muestran como dichas variables se agrupan en seis

dimensiones, sefialadas por los autores, que permiten describir y caracterizar globalmente la

cultura.
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DIMENSIONES VARIABLES

1.- PODER Y AUTORIDAD ORDENES Y MANEJO DE REUNIONES

2.- ESTRUCTURA Y DIFERENCIACION DESCRIPCIONES DEL TRABAJO Y
DELEGACION

3.-REGLAS Y NORMAS NORMAS DE CALIDAD Y MANEJO DE
CONFLICTOS

4.- METAS Y OBJETIVOS FORMULACION DE OBJETIVOS Y

ACTITUD HACIA LA INNOVACION
5.-RETROALIMENTACION Y CRITICA EVALUACION DEL DESEMPENO Y
COMUNICACION

6.- MORAL Y COHESION ESPIRITU DE EQUIPO Y COMPROMISO

Para la aplicacién del instrumento se privilegia la aplicacién colectiva, aunque
no se invalida con aplicaciones individuales, no existiendo un tiempo limitado para
responder. Las instrucciones entregadas inicialmente destacan la confidencialidad de la
informacién y el anonimato de la encuesta, asf como la importancia de una respuesta honesta
y realmente representativa de la realidad del funcionamiento del grupo. La asignaci6n de
puntajes, que debe hacer cada miembro, consiste en otorgar un valor a cada una de las 84
sentencias en una escala Tipo Likert, puntajes que van desde 1= nada caracteristico a 9=

muy caracteristico.

4.3.- DEFINICION CONCEPTUAL Y OPERACIONAL DE LAS VARIABLES DE
ESTUDIO

Se realiz6 una definicién conceptual y operacional de las variables, en base a

los 84 items que dichos autores plantean en su libro "Spectacular Teamwork: How to
Develop the Leadership Skills For Team Success".
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4.3.1.-Poder y Autoridad.

4.3.1.1.-Ordenes.

Definicién Conceptual: Se refiere al flujo de instrucciones que imparte la jefatura para
realizar las tareas al interior del equipo de trabajo, la forma en que ésta a su vez las recibe
de sus superiores, su estilo de emisién a sus subalternos, la forma como son recibidas por

€stos y efecto que sobre ellos provocan.

Definicién Operacional: Esta variable se medir4 a través de los siguientes indicadores:

Reporte por parte de los sujetos del grado :

- con que el jefe da las instrucciones respecto a las tareas.

- con que el jefe determina la pauta de cémo debe ejecutarse las tareas.

- en que el jefe utiliza sugerencias en vez de 6rdenes.

- con que se ejecutan las actividades en forma ritual, debido a la baja frecuencia de 6rdenes
emitidas por la jefatura.

- con que se ejecutan las actividades al ritmo de las exigencias contingentes, planteadas por
la jefatura.

- en que las 6rdenes se regulan segiin las resistencias individuales.

- en que la jefatura acepta pasivamente instrucciones de sus superiores.

- en que la jefatura entrega en forma detallada las instrucciones a sus subalternos.

- en que se dan instrucciones con claridad.

- en que se resuelven las inquietudes generadas por las instrucciones.

- en que las instrucciones generan en los miembros del equipo compromiso con lo que hay

que hacer.

-83-



4.3.1.2.-Manejo de Reuniones.

Definicién Conceptual: Se refiere al estilo con que la jefatura dirige, organiza y estructura
las reuniones de su equipo de trabajo y la dindmica interna que se genera al interior de éste,
es decir, la forma como se enfrentan las situaciones de conflicto, la manera como se toman
las decisiones, los tépicos de discusién, el nivel de participacién de los miembros, y la

percepcibn que el grupo tiene respecto de la utilidad de las reuniones.

Definicién Operacional: Esta variable se medir4 a través de los siguientes indicadores:
Reporte por parte de los sujetos del grado :

- con que se realizan reuniones.

- en que las reuniones son consideradas ttiles.

- en que las discusiones se centran en intereses personales mds que grupales.

- en que los miembros en las reuniones tratan de agradar para evitar reprimendas.

- en que se formulan acciones a seguir, utilizando los aportes de todo el que contribuya.
- con que el jefe predetermina los temas de la reuni6n.

- en que se limita la participacién de los miembros a reportes informativos.

- en que se toman acuerdos sin requerir la explicitacién de la aprobacién de la mayorfa.

- en que temas importantes para el equipo, son tratados aisladamente en pequefios grupos.
4.3.2. -Estructura y Diferenciacion.

4.3.2.1.-Descripcién del trabajo.

Definicién Conceptual: Se refiere a las caracteristicas de c6mo se lleva a cabo la

formalizacién y diferenciaci6n de las funciones al interior del equipo de trabajo.
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Definicién Operacional: Esta variable se medird a través de los siguientes indicadores:

Reporte por parte de los sujetos del grado :

- en que las responsabilidades de un trabajo estin clara y formalmente divididas.

- en que el mecanismo coordinador del trabajo es la jefatura.

- en que las responsabilidades de un trabajo pueden ser interpretadas libremente por los
miembros del equipo.

- en que las responsabilidades son determinadas y controladas por el jefe.

- con que los miembros del equipo se atienen a la especificaciones de su cargo para realizar
su trabajo.

- en que las asignaciones del trabajo se basan en la tradicién, los precedentes y personalidad
de los miembros del equipo mas que en la naturaleza de las tareas.

- en que los miembros del equipo defienden sus actividades laborales a fin que los otros
miembros no intervengan en sus labores.

- en que los miembros del equipo tratan de ampliar sus funciones laborales més alld de las
especificaciones de su cargo.

- con que las funciones y responsabilidades se disefian de acuerdo a la naturaleza de las
tareas y la preparaci6én de los miembros.

- con que las funciones y responsabilidades se disefian con el prop6sito de maximizar la

interacci6én entre los miembros del equipo.
4.3.2 2 -Delegacion.

Definicién Conceptual: Se refiere al grado de autonomia que perciben tener los miembros

del equipo para realizar sus respectivas tareas o funciones.
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Definicién Operacional: Esta variable se medird a través de los siguientes indicadores:
Reporte por parte de los sujetos del grado :

- de autonomia que tiene el sujeto para realizar las tareas.
- en que las tareas se asignan de acuerdo a preferéncias personales m4s que a la capacidad.

- en que la autonomia que se dispone estd directamente relacionada con el nivel de

rendimiento esperado.
- con que las asignaciones de tareas se realizan de acuerdo a la disponibilidad de los

miembros més que a una planeacién de éstas.

- de repetitividad en la asignacién de funciones dentro de limites de habilidad, tiempo y

COmpromiso.

- con que los miembros compiten por tareas mas importantes.

- con que los miembros compiten por tareas que impliquen un menor esfuerzo.

- en que la autonomia otorgada a los miembros del equipo depende de la responsabilidad y
capacidad individual con que realizan las tareas asignadas.

4.3.3.-Reglas y Normas

4.3.3.1.-Normas de Calidad.

Definicién Conceptual: Se refiere a los estdndares de rendimiento del equipo de trabajo, en

cuanto a cémo se establecen, su nivel de exigencia y el grado de compromiso que generan.
Definicién Operacional: Esta variable se medird a través de los siguientes indicadores:
Reporte por parte de los sujetos del grado :

- con que se exigen altas normas de calidad sin considerar los métodos para alcanzarlos.
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- con que las normas de calidad aparentan ser aceptadas.

- con que las normas de calidad no afectan el comportamiento ni las decisiones de los
miembros del equipo.

- en que las normas representan los intereses del jefe.

- en que las normas establecidas por el jefe son acatadas por los miembros del equipo.

- en que existen o0 no normas de calidad.

- de conformismo con las normas existentes.

- en que las normas de calidad son percibidas s6lo como un medio de obtener

reconocimiento.

- de compromiso y motivacion por cumplir las altas normas de calidad establecidas.

4.3.3.2.-Manejo de Conflictos.

Definicién Conceptual: Se refiere a la forma cémo se enfrentan los desacuerdos y

oposiciones de intereses u objetivos dentro del grupo de trabajo y su nivel de explicitacién.

Definicién Operacional: Esta variable se medird a través de los siguientes indicadores:

Reporte por parte de los sujetos del grado :

- con que se ocultan o disimulan los desacuerdos para lograr objetivos.

- en que se evitan tomar posiciones 0 mostrar abierta adhesién a un tema para no generar
conflictos.

- en que los miembros del equipo buscan suavizar los desacuerdos entre las partes.

- con que explicitan los desacuerdos.

- con que se buscan soluciones a los conflictos.

- en que se aceptan formalmente los conflictos.

~ - con que ¢l conflicto es visto como perturbador y se trata de eliminar.

- con que se utiliza la jerarquia para decidir o terminar los conflictos.
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- de percepcién de los miembros de cudndo defender una posicién y cudndo ceder.
4.3.4.-Metas y Objetivos

4.3.4.1.-Formulacion de Objetivos.

Definicién Conceptual: Se refiere a la percepcién de los miembros de la forma en c6mo se
definen los objetivos a lograr en el equipo, el nivel de participacién en su elaboracién y

compromiso con €stos.

Definicién Operacional: Esta variable se medir4 a través de los siguientes indicadores:

Reporte por parte de los sujetos del grado :

- en que se considera o priorizan mds las aspiraciones de los miembros que el
establecimiento de estdndares de alto rendimiento.

- con que los objetivos son expresados de acuerdo a los requerimientos de los altos niveles
gerenciales.

- en que ellos participan en la fijacién, revision y evaluacién de los objetivos.

- en que la jefatura impone los objetivos a seguir.

- en que los objetivos establecidos por la jefatura son adaptados por €l equipo de acuerdo a
su grado de aceptacion.

- con que se espera que los miembros del equipo acepten fécilmente los objetivos
propuestos.

- con que los miembros del equipo trabajan de acuerdo a objetivos propios més que a los

objetivos planteados por la jefatura.
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4.3.4.2 -Actitud hacia la Innovacion.

Definicién Conceptual: Percepcién de los miembros respecto a la predisposicin frente a la
propuesta de nuevas ideas y la forma y frecuencia con que se aceptan o rechazan éstas al
interior del equipo de trabajo.

Definicién Operacional: Esta variable se medir4 a través de los siguientes indicadores:
Reporte por parte de los sujetos del grado :

- con que son resistidas las nuevas ideas.

- en que miembros del grupo acatan los cambios propuestos y aceptados por la mayoria,

para no ser rechazados por el equipo.

- con que las nuevas ideas no son aceptadas, pese a manifestarse una actitud positiva frente a
la innovaci6n.

- con que las ideas, pese a ser aceptadas, no son llevadas a la practica.

- en que las nuevas ideas aceptadas se refieren a modificaciones en la forma de hacer las

cosas.

- en que las nuevas ideas son aceptadas en la medida que mejoren la posici6n del lider.
- de disposicién que perciben frente a la innovacion.

4.3.5.-Retroalimentacion y Critica

4.3.5.1.-Evaluacién del Desempeiio.

Definicién Conceptual: Se refiere a la forma c6mo se realiza el proceso de retroalimentacién

del desempeno, los aspectos que se valoran (énfasis positivos y negativos) y estilos de

verbalizacién de la retroalimentacién.
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Definicién Operacional: Esta variable se medir4 a través de los siguientes indicadores:

Reporte por parte de los sujetos del grado :

- con que las revisiones del desempefio se orientan a destacar los aspectos negativos m4s que
POSItivos.

- con que en las revisiones de desempefio se expresan aspectos positivos sin aludir a los
aspectos negativos.

- en que se refuerzan las obediencias y se castigan las desviaciones, segin lo establecido por
la jefatura.

- con que las apreciaciones del desempefio son superficiales.

- con que las apreciaciones del desempefio no existe interés por sefialar problemas de

eficiencia.

- en que las criticas negativas se disfrazan con refuerzos positivos.

- con que la retroalimentacién del desempefio se orienta a destacar aquellos aspectos que
influyen en la imagen del equipo promoviendo la confrontaci6én entre los miembros.

- en que las evaluaciones del desempefio responden a criterios establecidos previamente
analizando las capacidades reales de cada trabajador en base a una comunicacién

bidireccional.
4.3.5.1.-Comunicacion.

Definicién Conceptual: Se refiere a la forma en que se transmiten los mensajes e

informaciones, sus contenidos y grado de participacién de los miembros en ésta.

Definicién Operacional: Esta variable se medir4 a través de los siguientes indicadores:

Reporte por parte de los sujetos del grado :



- en que la comunicacién en el equipo de trabajo se orienta m4s a las tareas que a las

personas.

- con que se conversan temas ajenos al trabajo con el propésito de hacer més amena la

jornada.

- con que se transmiten mensajes de manera informal respecto a las tareas entre los
miembros del equipo de trabajo.

- en que la comunicacién proveniente de la jefatura es directiva y a la vez motivadora.

- en que la informaci6n, proveniente de la jefatura, se regula a fin que concuerde con las
exigencias y expectativas de la organizacién y los miembros del equipo.

- con que las ideas y opiniones al interior del equipo de trabajo son expresadas

cautelosamente para ser aceptadas.
- en que todos los miembros estdn plenamente informados y participan tanto en el anélisis de

problemas como en la toma de decisiones.

4.3.6.-Moral y Cohesion

4.3.6.1.-Espiritu de Equipo.

Definicién Conceptual: Se refiere al grado de involucramiento, cohesion, priorizacién de
metas grupales versus individuales, tipos de relaciones y de coordinacién que perciben los
miembros al interior de su equipo de trabajo.

Definicién Operacional: Esta variable se mediré a través de‘los siguientes indicadores:
Reporte por parte de los sujetos del grado :

- en que los miembros muestran mayor interés por asuntos personales que grupales.

- en que las relaciones no contribuyen al rendimiento del equipo, pese a ser cordiales y

amistosas.
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- con que el jefe actiia como coordinador de las actividades del equipo para que exista

compromiso con ellas.

- en que los miembros se perciben como un grupo de individuos més que un equipo de
trabajo.

- en que las relaciones al interior del equipo tienen un caricter social positivo tratando de
evitar cualquier conflicto.

- con que la realizacién de acciones est4 supeditada a futuras recompensas.

- con que se utilizan estrategias insidiosas para afectar la posicién de los otros en beneficio
propio.

- de cohesién, lealtad y ayuda mutua al interior del equipo.
4.3.6.2.-Compromiso.

Definicién Conceptual: Se refiere a las razones o fuentes que motivan el compromiso de los

miembros con el equipo u organizacién.
Definicién Operacional: Esta variable se mediré a través de los siguientes indices:
Reporte por parte de los sujetos del grado :

- en que el compromiso con el equipo obedece principalmente al temor de ser considerados
desleales o insubordinados.

- en que el compromiso con el equipo surge de la apreciacién positiva de las relaciones
humanas que se generan a partir del trabajo.

- con que el compromiso con el equipo depende de la recompensa que reciban por el
desempeiio de las tareas y el cumplimiento de sus obligaciones.

- en que el compromiso con el equipo y organizacién dependen de las recompensas

monetarias recibidas. B e T
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- en que el compromiso depende del prestigio que implica ser miembro del equipo u
organizacién.
- en que se fomentan los intereses personales versus los del equipo.

- en que el compromiso deriva del interés comiin por el éxito del equipo.
4.4.- DEFINICION Y CARACTERISTICAS DEL UNIVERSO.

El Colectivo para la presente investigacién ésta compuesto por todas las
organizaciones, de produccién o servicios, de la Regién Metropolitana, que posean una

antigiiedad minima de cinco afios .

Se entenderd por empresa de servicio, toda organizacién que comercializa
y/o distribuye productos y servicios tangibles e intangibles, teniendo una relacién directa con
el cliente final. En cambio, se considerard una empresa productiva a aquella que produce
materias primas, y/o elabora uno méas productos, y/o participa en la terminacién de éste, no

estando en contacto directo con el cliente final.

4.5.- DEFINICION, CARACTERISTICAS Y TAMANO DE LA MUESTRA

La Muestra es polietipica, es decir , fue tomada a través de etapas sucesivas
para acceder a las unidades muéstrales. Para ello, primero se establecié la necesidad de
acceder a organizaciones heterogéneas, tanto productivas como de servicios, de modo de
contar con una amplia variedad de estilos de cultura de equipos de trabajo. El considerar en
esta etapa contar tanto con organizaciones productivas como de servicios constituye una

muestra intencionada o de eleccidn razonada.

En segundo lugar, se seleccionaron en forma intencionada, cuatro
organizaciones productivas y cinco de servicios, de modo de tener segmentadas en forma

equivalente ambos rubros de empresas (Ver Anexo N°1). Luego se eligieron aleatoriamente
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un minimo de 2 grupos de trabajo por cada una de las empresas elegidas. Se consideraron
como criterios de muestreo para cada grupo, una permanencia de a lo menos un afio de
trabajo en conjunto de sus miembros (hombres o mujeres), y dos de antigiiedad en la
organizacién, lo que permitiria poseer un razonable tiempo de interacci6n para compartir

ideas y creencias en comiin en relaci6n trabajo en conjunto.

El tamaiio de cada grupo estuvo conformado por a lo menos 3 subordinados
y un méximo 15, los que posefan una jefatura formal en comiin para todos los miembros. Se

aplic el instrumento a 19 grupos, con un nimero total de 122 personas encuestadas
(N=122).

4.6.- PROCEDIMIENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Esta investigacién se realizé a través de una metodologia definida y adecuada
a las caracteristicas del tipo de estudio. Inicialmente, se revisé los items del cuestionario
planteado por los autores en su libro "Spectacular Teamwork: How to Develop the
Leadership Skills For Team Success”, analizando las versiones en inglés y espaiiol,

realizando la adaptacién de su lenguaje.

La siguiente etapa consisti6 en determinar la validez de contenido del
cuestionario. Se analizd si cada uno de los items representaba la variable y la cultura que
pretende medir y si la cubre en forma exhaustiva. Para tal efecto, se consult6 a seis jueces
calificados, con un minimo de dos afios de experiencia en Psicologia Organizacional, a través
de un cuestionario pertinente( Ver Anexo N°3), que contenian los fundamentos tedricos del
test, las descripciones conceptuales y operacionales del test, asi como una plantilla con las
variables y los items que representan cada cultura. Cada juez evalué la calidad de la
redaccién y relevancia del item para la variable y cultura. En este sentido, se consider6 que

un item es representativo cuando el 50 % + 1 de los jueces concuerda con su relevancia.
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Similar criterio se usé para determinar si la cultura es cubierta en forma exhaustiva por los

ftems respectivos.

Se decidi6 y eligi6 una muestra real con que se iba a trabajar, la que estuvo
compuesta por 9 empresas, con un total de 19 grupos. A continuacién, se tabularon los
resultados de la aplicacién del test y luego, se sistematizaron los datos existentes por medio
de elementos de estadistica descriptiva, tales como frecuencia, media aritmética, mediana y

desviacién estdndar, los que constituyen la base para llevar a cabo los siguientes an4lisis.

La siguiente etapa consisti6é en comparar a los grupos escogidos en los
resultados de la prueba, a través de un anilisis de varianza, para determinar si el instrumento
es capaz de diferenciar y discriminar tipos de culturas en los grupos y en las empresas, lo

que sirve para determinar evidencias de validez de constructo.

Luego se realiz6 una intercorrelacion entre los items entre si y las variables a
las que pertenecen, lo que aporta tanto a la validez de constructo de la prueba, en tanto
permite determinar si cada item correlaciona mejor con su propia variable que con las otras,
como adem4s para establecer uno de los procedimientos para determinar la consistencia

interna de la prueba ( Alfa de Cronbach).

Con el fin de obtener otras evidencias de confiabilidad para el instrumento, se
analiz6 asimismo la varianza que aporta cada item individualmente a la cultura que pertenece
y de cada cultura a la prueba total, utilizando otro de los procedimientos propuestos por

Cronbach para este efecto.

Finalmente, se realiz6 una regresién multiple tanto de los items de cada
cultura, como de €stos con el test total, con el fin de determinar la importancia de aporte de
cada ftem a su respectiva cultura, asi como de éstos al instrumento. Asimismo, se estableci6é

el valor Beta como un determinante de la influencia de cada item a la variable.
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V.- ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El andlisis de los resultados obtenidos en esta investigaci6n, presentados a
continuacidn, se orienta a determinar tanto la Validez de Contenido del instrumento, como
su Validez de Constructo, el grado de discriminacién y aporte de los items a cada cultura y 2
la prueba total. Ademds, se presenta el comportamiento obtenido en cada uno de los grupos

evaluados y las respectivas empresas.
5.1.- VALIDEZ DE CONTENIDO

Del andlisis efectuado por los jueces en relacién al grado de relevancia de
cada item en relacién a cada variable y cultura, se concluyé que el 100% de éstos aportan a
la medicién de la variable en la cultura respectiva, existiendo un 84,52% de los items que

obtuvo plena aprobacién en tal sentido.

Se observé mayores divergencias en la revisién que hicieron los jueces
respecto a la redaccién de los items. Es asi como pudo apreciarse que mas de la mitad de los
jueces consideraron que 7 items presentaban una redaccién poco clara, por lo que fueron
modificados de acuerdo a los criterios entregados. El resto de los ftems no presenté mayores
problemas al respecto, proponiéndose sélo alternativas o sugerencias orientadas a palabras

gue no eran totalmente claras y al uso de ilativos.

Resulta importante sefialar que el mayor nimero de comentarios y criticas
estuvo orientado a los items relativos a la Cultura 9,1 ( m&ximo interés por la produccién y
minimo interés por las relaciones). Si bien no se tienen pruebas empiricas al respecto, se
podria hipotetizar que los jueces fueron traspasados por ideas y juicios personales frente a
los planteamientos implicitos de esta cultura, en tanto presenta valores opuestos a lo
esperado socialmente para una cultura de equipo de trabajo. Este andlisis se desprendié de

comentarios verbales hechos por los jueces a los autores de esta investigacién.
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En lo que respecta a si la cantidad de items abarca exhaustivamente la
variable, se observé que el 97,10% de las respuestas emitidas consideré adecuado el mimero
de sentencias. Luego, en lo concerniente a si existirian, a juicio de ellos, otras formas de
abordar el fen6meno que no hayan sido consideradas en la redaccién de los ftems para cada

variable, el 92,98% respuestas emitidas plante6 que no.

De acuerdo al criterio de los jueces, este instrumento mide lo que pretende

medir en cuanto a los contenidos tedricos propuestos por los autores.

5.2.- VALIDEZ DE CONSTRUCTO

5.2.1.- Discriminacién desde la perspectiva de las Empresas y Grupos respecto a los
Tipos de Culturas.

Como se sefial6 en la definicién de la muestra, ésta estuvo constituida por
nueve empresas y 19 grupos, de modo que resulta relevante realizar un andlisis que nos

permita conocer la capacidad del instrumento para discriminar entre diferentes tipos de

culturas.

A través del Andlisis de Varianza se determiné que es posible encontrar
diferencias significativas de tipos de culturas al interior de la muestra total de empresas,

tomando en cuenta al grupo interno.

Como se observa en la Tabla N° 1, de las siete Culturas, las que muestran
mayores diferencias al interior de las empresas con respecto a las demds, por presentar un "F"
con una probabilidad de ser significativo superior al 95% de confianza, son las Culturas: 9,1;
1.1; 5.5; Oportunista y 9,9.
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Tabla N° 1

0.1 j 375301 0.000
1.9 125838 0.238
949 1.62453 0.75
11 323332 0.000
55 178552 0.043
OPORTUNISTA 3.03542 0.000
9.9 247246 0.003

Por otra parte, las culturas 1,9 y 949, por presentar una probabilidad error de
su aceptacién mayor a 0,05 son las que muestran menor capacidad de discriminacién al

interior de las empresas.

Sin embargo, al analizar las variables de estratificacién empresas y grupos de
trabajo, otorgando igual peso a ambas, se observa que todas las culturas discriminan en las

organizaciones y equipos evaluados, como lo muestra la tabla siguiente:

Z

22

5

A
%

R
A e e
i i 25

9,1 1187.42731 0.000
1.9 1669.97924 0.000
949 2021.28946 0.000
1,1 1189.47879 0.000
5.5 1866.76400 0.000
OPORTUNISTA 859.41458 0.000
9.9 1258.80673 0.000
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A través de Manova se realiz6 una rotacién de las variables Empresa-Grupo,

y del peso otorgado a ellas, obteniéndose iguales 2 los planteados en la tabla N° 2, lo que

confirma la capacidad de discriminaci6n del test.

Al interior de todos los equipos, dando un mayor peso al efecto grupo, las

culturas no muestran diferencias significativas, como lo sefiala la Tabla N © 3.

TABLA N°3

9.1 ' i 1.77555 - 0.175

1,9 2.01056 0.139

9+9 0.61156 0.544

1,1 1.82706 0.166

b 041411 0.662
OPORTUNISTA 0.43600 0.648
9.9 1.24998 0.291

s
G

0 = 0.000

1.9 0.87636 0.539

9+9 0.53397 0.829

11 3.044915 0.000

55 1.07343 0388
OPORTUNISTA 3.85584 0.001
99 3.93260 0.000
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Sin embargo, en esta rotacién de variables, entre las empresas (Tabla N°4),
sin considerar los grupos, se encuentran diferencias significativas a nivel de las culturas, en

forma practicamente concordante con lo expresado en la Tabla N°1.

5.2.2.- Discriminacién desde la perspectiva de los Tipos de Culturas en relacién a las

Empresas y Grupos.

Se establecié un Anova, entre las empresas en forma global y cada una de las
Culturas por separado. Es decir, se puede ver si cada cultura en las empresas muestra

diferencias significativas.

Considerando iguales criterios respecto al nivel de discriminacién de las
variables, se puede apreciar en la Tabla N°5 que la Cultura 9,1 y Oportunista muestran
diferencias significativas en las empresas, considerando un "F" con una probabilidad de ser
significativo superior al 95% de confianza. Ahora, al considerar un "F" con una probabilidad
de ser significativo superior al 99% de confianza, discriminan significativamente las Culturas
1.1y 99.

Estos resultados muestran que cada uno de los Tipos de Cultura permitié

discriminar entre las diferentes empresas.
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Tabla N° 5

9.1 2.0856 0.0428 *

1.9 0.7357 0.6598
9+9 0.7184 0.674%

1,1 3.6583 0.0008 **

5,5 1.6989 0.1062

Oportunista 2.3871 0.0205 *
9 2.8684 0.0061 **
(¥)= Significativo al 0.05 {**)= Significativo 2l 0.01

Profundizando el andlisis presentado en la tabla anterior, puede mencionarse
que tal como se seniald en los comentarios referentes a la Tabla N°® 3, no existen diferencias
significativas entre los grupos al interior de las empresas. Sin embargo, una visién mas fina
permitié distinguir que para las culturas 1,1 ¥ la 8.9 si fue posible apreciar diferencias entre
los grupos, con un nivel de significancia inferior a 0,05.

Es asi como para la cultura 1,1 hay dos empresas, Empresa 7 v Empresa 9,
que muestran los més diferentes puntajes en relacién a dicha cultura. Por otra parte, para la
cultura 9,9 la Empresa 4 es la que presenta los puntajes més diferentes respecto a la cultura
sefialada
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5.2.3.-Andlisis de cada Tipo de Cultura al interior de los grupos de cada empresa.

El andlisis de vananza realizado en este punto nos permitié obtener las
diferencias que se dan en las empresas y sus respectivos grupos si se les observa desde la
perspectiva de cada cultura, es decir, nos muestra como se presenta cada cultura por

empresa y entre los grupos al interior de cada empresa.

A continuacifn se presentan, en forma de tablas por empresa, los resultados
del nivel de discriminaci6n de cada cultura en las diferentes organizaciones y sus grupos.

TABLA N°6: Empresal, GRUPOS 1y 2

9.1 189.5526 0.0002 **
1.9 2.2840 0.2052
949 0.0025 0.9624
1.1 13.8944 0.0203 *
5.5 3.5200 0.1339
Opoertunista 10.0962 0.0336 *
9.9 12.0954 0.0254*




TABLA N°7: Empresa 2, GRUPOS 3y 4

9,1 1.2997 0.2918

1.9 3.2701 0.1135
949 0.0787 0.7872

55§ 0.0292 0.8691

55 0.4853 0.5085
Oportnista 1.9186 0.2085
9,9 1.6981 0.2338

TABLA N° 8: Empresa 3, GRUPOS 5,6y 7

9, 0.1910 0.8282
1.9 1.5312 0.2504
G+9 7.0899 0.0075 *
1,1 0.0877 09166
5.5 1.6884 0.2204
Oportunista 0.0398 0.9611
9.9 2.5115 0.1169
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TABLA N°9: Empresa 4, GRUPOS 8y 9

9.1 18.6211 0.0004 **
1,9 8.1142 0.0103 *
- 949 3.8837 0.0635
1,1 7.7948 0.0116*
5.5 1.2225 0.2827
Oportunista 9.2746 0.0067 **
9.9 3.0471 0.0970

TABLA N°10 : Empresa 5, GRUPOS 10 y 11

9.1 0.4919 0.4916

1,9 0.7271 0.4045

9+9 4.0958 0.0573

1.1 0.0885 0.7694

B 0.5282 0.4762
Oportunista 3.9234 0.0250 *

9.9 0.0721 0.7912




TABLA N° 11: Empresa 6, GRUPOS 12 y 13

9,1 8.1619 0.0105 *
1,9 1.6621 0.2136
9+9 2.3570 0.1421
1,1 11.3589 0.0034 *=*
5.5 72713 0.0148 *
Oportunista 3.8706 0.0262 *
9.9 2.0761 0.1668

TABLA N°12: Empresa 7, GRUPOS 14 ¥ 15

5 | 11.63 0.0145 *
1,9 0.3352 0.5837
9-+9 3.1472 0.1264
1,1 0.1707 0.693%
3.9 0.2429 0.6396
Oportunista 0.2946 0.6069
9.9 0.0003 0.9873
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TABLA N°13 : Empresa 8, GRUPOS 16 y 17

9,1 0.0828 0.7832
1.9 1.1110 03324
949 0.0351 0.8575
1.1 2.9597 0.1362
5.5 2.6051 0.1576
Oportunista 0.0172 0.8998
9.9 0.4531 0.5259

TABLA N° 14 : Empresa 9, GRUPOS 18 y 19

9.4 3911 0.2635

1.9 0.0616 0.8090

949 {(.0055 0.9425

1,1 0.7107 0.4189

5.3 0.0040 0.9511
Oportunista 0.7815 (.3974
5.9 1.7218 0.2188




Las empresas 1 v 4 presentan las diferencias mds altamente significativas a
nivel de la cultura 9,1; mientras que las empresas 6 y 7 amrojan diferencias significativas, a un
nivel de significancia del 0,05, para dicha cultura.

La empresa 6 muestra, a un nivel de significancia del 0,01 las mayores
diferencias para la cultura 1,1, mientras que Jas empresas empresas 1 y 4 reflejan diferencias
significativas a un nivel 0,05,

La empresa 4 presenta difersncias altamente significativas para la cultura
Oportunista, mientras que las empresas 1, 5 y 6 evidencian diferencias a2 un 0,05 nivel de
significancia.

Las empresas 2, 8 y 9 no presentan evidencias sigmificativas en ninguna de

las culturas.

Tomando el criterio presentado en la definicién de la muestra respecto a la
distincién entre empresas productivas v de servicios, los autores consideran importante
mencionar que en las culmras 9,1, 1,1 y Oportunista, muestran diferencias significativas

tanto en empresas productivas como de servicios.

Por otra parte, la cultura 5, 5 s6lo muestra diferencias significativas en una
empresa de servicios. En cambio, 1a cultura 9,9 arroja diferencias significativas sélo en una

empresa productiva.
5.2.4.- Analisis de Correlacién Variable - Cultura.

Este andlisis intenta evidenciar el grado correlacién existente entre las
variable (representada por cada item) y la cultura respectiva.

Todas las wvariables (items) evidencian una correlacién positiva con su
respectiva Cultura, considerando para las Culturas 9,1 y 9,9 un r critico de 0,179 para 119
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grados de libertad, a un nivel de significacién de 0,05, debido a que el ndmero de casos es
121; en cambio, para las demds culturas el r critico es de 0,178 para 120 grados de Iibertad,
considerando 122 casos. Estos resultados demuestran que todas las wvariables son
consistentes u homogéneas, en la medida que miden lo mismo que el total de la Cultura
respectiva, lo que apunta a gue se estd en presencia de un constructo consistente. Al
respecto , se debe recordar que este test no otorga un puntaje total, sino un puntaje por cada

de una de la culturas en base al puntaje que aporta cada variable.

En cada cultura como lo muestran a continuacién las tablas, se puede
observar la variable y el item que presenta la correlacién mas alta y la més baja con la cultura

descrita

Tabla N 15: Cultura 2,1

1. Ordenes 1 0.634
2. Reuniones 2 0.634
3. Conflictos 3 0.669
4. Objetivos 4 0.516
5 . Innovacion 5 0.616
6. Comunicacion 6 0.727
7. Descripci6n del trabajo 7 0.393
8. Delegacién 8 0.597
9. Calidad 9 0.610
10. Evaluacién del Desempefio 10 0.574
11. Espiritu de Equipo 11 0.682
12, Compromiso 12 0.674

-108-



Tabla N* 16: Cultura 1,9

1. Ordenes 13 0.462
2. Reuniones 14 0.359
3. Conflictos 15 0.447
4. Objetivos 16 0.422
5 . Innovacién 17 0.571
6. Comunicacién 18 0.532
7. Descripcion del trabajo 19 0.301
8. Delegacion 20 0.591
9. Calidad 21 0.501
10. Evaluacion del Desempefio 22 0.519
11. Espiritu de Equipo 23 0.566
12. Compromiso 24 0.323
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Tabla N°

7: Cultura 9+9

2. Reuniones 26 0.548
3. Conflictos 27 0.449
4. Objetivos 28 0.421
5 . Innovacién 25 0.387
6. Comunicacidn 30 0.436
7. Descripcidn del trabajo 3 0.486
Z. Delegacidn 32 0.451
9. Calidad 33 0.642
10. Evaluacion del Desempeio 34 0.613
11. Espiritu de Equipo 35 0.560
12. Compromiso 36 0278
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Tabla N*18: Cultura 1,1

1. Ordenes 37 0.282
2. Reunicnes 38 0.654
3. Conflictos _ 39 0.571
4. Objetivos 40 0.660
5 . Innovaci6n 41 0.557
6. Comunicacidn 42 0.503
7. Descripcién del trabajo 43 0.623
8. Delegacitn 44 0.595
9. Calidad 45 0.629
10. Evaluacién del Desempefio 46 0.759
11. Espiritu de Equipo 47 0.662
12. Compromiso 48 0.692
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Tabla N° 19 Cultura 5,5

1. Ordenes 49 0.543
2. Reuniones 50 0.547
3. Conflictos 51 0.506
4. Objetivos 52 0.705
5 . Innovacion 53 0.703
6. Comunicacitn 54 0.315
7. Descripci6n del trabajo 55 0.498
8. Delegacion 56 0.483
9. Calidad 57 0.466
10. Evaluacioén del Desempefio 58 0.440
11. Espiritu de Equipo 59 0.565
12. Compromiso 60 0.306
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Tabla N° 20: Cultura Oportunista

1. Ordenes 61 0.523
2. Reuniones 62 0.702
3. Conflictos 63 0.820
4. Objetivos 64 0314
5 . Innovacitn 65 . 0.764
6. Comunicacién 66 0.717
7. Descripcion del trabajo | 67 0.768
8. Delegacién 68 0.669
9. Calidad 69 0.629
10. Evaluaci6n del Desempeno 70 0.624
11. Espiritu de Equipo 71 0.716
12. Compromiso 72 0.777
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Tabla N° 21: Cultura 9,9

1. Ordenes 543
2. Reuniones 74 0.738
3. Conflictos 75 0.738
4. Objetivos 76 0737
5 . Inmovacion i 0.661
6. Comunicacion 78 0.794
7. Descripci6n del trabajo 79 0.793
8. Delegacién 80 0.582
9. Calidad 81 0.761
10, Evaluacitn del Desempefio 82 0.686
11. Espiritu de Equipo 83 0.717
12. Compromiso B4 0.746

Si bien todos los ftems correlacionan significativamente con sus respectivas
culturas, resulta interesante observar que la varnable Objetivos aparezca en dos culturas
como el de la més baja relacién (9,1 y Oportunista) en tanto aparszca como la més alta
correlacidn en la Cultura 5,5. Asimismo, la variable Comunicacion aparece como la més
altz correlacién en las Culmras 9,1 y 9,9, en tanto las varizbles Compromiso v Ordenes
como las correlaciones més bajas en las Culturas 9 + 9 y 5.5, y 9,1 y Oportunista

respectivamente.
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5.2.5.- Analisis de la Intercorrelacion de Variables de la misma Cultura.

Este andlisis intenta determinar el aporte que cada variable, con su respectivo
ftem, enrega 2 su cultura y la proximidad conceptnal existents entre éstas. Ademds se
integra a este andlisis la opinién de los jueces expertos frente a la validez de contenido que
ellos asignaron a los items de las culturas que aqui se exponen.

Para analizar el nivel de significacién de las intercorrelaciones entre ftems se
establece un r critico de 0,179 para 119 grados de liberiad, para las tablas N® 22 y N° 28 a
un nivel de significacién de 0,05, debido a que el mimero de casos es 121; en cambio, para
las demds tablas se considerari un r critico de 0,178 para 120 grados de libertad,

considerando 122 casos.

Dentro de la Cultura 9,1, como lo muesira la Tabla N°22, las varables que
evidencian mayor cercania conceptual son la Variable Espiritn de Equipo (item 11) v la
Variable Compromiso (item 12), lo que corresponde a un coeficiente de 0,652, mientras gue
la correlacién més baja se presenta entre la Vanable Evaluacion del Desempefio (item 10) ¥
Descripcién del Trabajo (itern 7), lo cual corresponde a un coeficiente de -0,0011, el que no
es significativo. Por otra parte, al considerar la evaluacin efectnada por los jueces, se
observd que los items 1 y 2 presentaron las mayores dificultades de redaccién (66%). Se
puede observar que el item 7 es el que presenta un mayor niimero de correlaciones no
significativas (con los ftems 9,10, 11 y 12).
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Tabla N° 22: Variables - {tems de la Cultura 9,1

V/L ¥i/1 | V2/2 Vas Vi V&5 VoG ¥ Yas vas  IViKid Vil [Viznz
V11 1000 0555 0441 0429 0365 0417 0.212 0.270 0.325 0.353 0391 0313
V22 1.000 D434 0.253 [.343 0428 0161 0,327 0578 0201 0312 0342
Y A3 1.000 0.305 0285 LT 0219 0.254 0288 0302 D505 0427
LS 1.000 02z 0.379 0.188 0284 078 0.22% 0.192 0087
V&5 1000 0445 .181 0220 0445 0404 0.322 0355
Vi G 1000 0357 0364 0358 0245 0452 0412
VT 1.000 0.23% 0172 0114 0087
V&S 1.000 0408 0245 0315 0342
v o's L.000 0281 0am 0.358
V10/10 1.000 0440 0512
Vi1l L.000 i

12 1000

En la Cultura 1.9 como se puede observar en la Tabla N® 23, las variables

que evidencian mayor cercania conceptual son la Vamable Compromiso (ftem 24) y la

Variable Descripcion del Trabajo (item 19), lo que corresponde a un ceeficiente de 0,447,

mientras que la cormrelacién mds baja se presenta entre la Variable Evaluaciones del

Desempefio (item 22) v la Descripcidn del Trabajo (item 19), mostrando una correlacion de

-0,007, 1a que no es significativa.

La Variable Descripcién del Trabajo (item 19) presenta mayores lejanias

conceptuales con respecto a las otras varables que miden esta cultara, como se puede

demostrar en lo dicho anteriormente, pero es importante acotar que este item presentd

mayores dificultades de apreciacion, por parte de los jueces, en cuanto a su redaccidn
(83,3% no la aprobd).
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Tabla N°23: Variables - Items de la Cultura 1,9

VT V1713 (V2/14 | VIS | V416 | VEAT | Vels | VII9 | VR0 | V921 |VINZZ | VIVIS | Vied
Vs 1.000 0092 0065 D 0153 0181 | <069 | 0304 0306 0311 0287 | -0.107
W14 1000 | -0.134 | 0428 0161 062 | -0163 | 0205 264 0040 0133 | 0230
V315 1.000 0045 0296 | 0057 0325 0171 2011 0120 G071 0339
VA 16 1.000 0058 0085 | -149 | 0250 213 0.081 0287 | -0.085
(W17 1.000 0.337 0.197 0200 0156 0202 0.120 0.229
Ve 1% 1.000 0328 (308 0.181 209 0182 0,135
VI 1s 1.000 0143 | -0.082

V& 20 1.000 0.377

Nl | 1.000 0210 0362 | -0.142
V122 1.000 0381 0114
VilZ3 1.000 0095
V1224 1.000

En la Cultara 949 (Tabla N°24), las variables que tienen mayor cercania
conceptual son la Variable Conflicto ({tem 27) y la Variable Reuniones (ftem 26), con un

coeficiente de 0,565 y la variable que presenta la correlacién més baja es la Vanable Espiritu

de Equipo (item 35) e Innovacién (item 29), con un coeficiente de correlacién de 0,002, el

que no es significativo.

En cuanto a la opinién de los jueces, se sefiald que la Variable Innovacién

(item 29) presenta poco CONSenso en cuanto a su claridad: s6lo present6 un criterio de

aprobacitn del 50%.
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Tabla N° 24: Variables - ftems de la Cultura 9+9

VI V1/25 |VZs2e (VAT (V423 | V& | Ve30 | VIEL | VAER | VeEE  |[VAMM |VIWES |VIAE6

VL 25 1000 0197 0.020 0224 0,184 0289 0179 | -0u010 | 0312 0210 0.zxT 0187

V 226 1.000 %gg 0015 | 0554 | -0.017 | 0256 | 0293 | 0212 | 0207 | 0.05% | -0.137
V3 27 1000 | 0032 | 0458 | -0a19 | o310 | oass | o217 | o2z | ooay | -053
428 1000 | -0.060 | 0329 | -0.075 | o081 | 0279 | 0185 | 0343 | 0277
V5 29 1000 | -0.087 | 0222 | ons2 | ooma 0181
Vi 30 1000 | 0340 | 0056 | 0288 | 0263 | 0287 | 0334
V3 1000 | 0224 | 0247 | 0253 | 0068 | -0.025
V8 32 tooo | o309 | 0272 | o200 | -0.050
VRS 1000 | 0433 | 0442 | 0039
V10£34 1000 | 0290 | 0190
V1135 LO0O | 0288
V1236 1000

La Cultura 1.1, a continuacién en la Tabla N° 25, se puede observar en las
Variables Espiritu de Equipo (item 47) y la Variable Evaluaciones del Desempefio (item 46),
que presentan mayor cercania conceptual con un coeficients de correlacién de 0.630.
mientras que la comelacién mas baja se encuentra entre la misma Espinitu de Equipo (item

47) y la Variable Ordenes (itern 37), con una correlacion de 0,018, la que no es significativa.

Segiin la apreciacién de los jueces estas variables con sus respectivos items,

no presentan mayores dificultades en cuanto a su claridad y comprensién.
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Tabla N° 25: Variables - Items de la Cultura 1,1

at Visay |varas | vase | vaee | vesl | vedz | vids | veas | vess  |[Vios |viver [vivas
V137 | 1000 | 0303 | 0151 | 0098 | 0075 | 0216 | 0130 | 0136 | 0476 0.072
V238 1000 | o411 | oazs | ozse | oass | 0370 | 0363 | 0389 | 0440 | o409 | 0287
Va3 Looo | o343 | 0234 | 0203 | 0336 | 0366 | 0476 | 0285 | 0298 | 0351
V4 40 1000 | 0330 | 0201 | 0338 | 0329 | 0471 | 0354 | 0373 | 0463
VSl 41 1000 | o324 | 0418 | oziz | 0311 | o424 | 0255 | 0286
V6! 42 oo | o34z | o311 | oasz | o250 | ozis | os3s0
v 43 Looo | o311 | 0273 | odz4 | o2a | osm
vV 8 44 1Loo0 | 0207 | o3es | o283 | 0336
Vo 45 1000 | 0526 | 0443 | ooz
V10446 1000 PEEBEEE o475
L
V1147 1000 | 0491
Viz/as 1.000

En la Cultura 5,5 (Tabla N° 26), las vanables gue evidencian mayor cercania

conceptual son la Variable Compromisc (item 60) y la Varable Espintu de Equipo (item

59), Io que corresponde a un coeficiente de (1,488, mientras que la comrelacién més baja se

presenta entre la misma Variable Compromiso (item 60) y la de Delegacién (ftem 56),

mostrando una correlacién de 0,001, la que no es significativa.

Respecto 2 la opinidn de los jueces en tomo a las variables e items que la

contienen, se observa el mismo fenémeno descrito anteriormente, es decir, que en esta

cultura no se muestran problemas en cuanto a la comprension y redaccién de sus items.
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Tabla N°® 26: Variables - Items de la Cultura 5,5

VI V1/49 |V2/50 | VST V452 | VEES | Valsd | WIRS | VESSG | VRRT | VIEE |VILER  |ViZeD
[V 1/ 49 1.004a 0318 0053 03949 0316 0.093 0208 1134 L1786 0224 0250 0I66
W 50 1.000 0.280 0.324 0.316 0.13% 0218 31338 G164 Q257 0182 L0650
W 3/ 51 1000 0.354 0.368 0205 0221 0004 4161 0350 0183 0.027
IV 4/ 52 1000 0415 0244 0.237 0,280 0231 0z 0.364 0225
VAl 53 1.000 0183 0397 0303 0.251 0281 0357 4116
Vo' 54 LO0Q | -0u068 | QU118 0092 | -0.085 | 0162 0307
¥ U 55 1.000 0.340 0.335 0225 0059

V56 1.000 | 0252 | 0.026 | 0187

Voo 57 1000 | 0377 | 0084

(V158 1.000 0034 | -0.037
V1159

V1260 1000

En la Cultura Oportunista, se puede observar, las variables que evidencian mayor

cercania conceptual son la Variable Innovacién (item 65) y la Variable Conflicto (ftem 63),

lo que corresponde a un coeficiente de 0,686,

(ver Tabla N® 27). Mientras que la

correlacién mis baja se presenta entre la Variable Espiritu de Equipo (item 71) y la Variable

Objetivos (item 64). mostrando una correlacidn de -0,002, 1a que no es significativa.

No se observan discrepancias significativas respecto 2 la opinién de los

jueces, por lo que se considera que la Cultura estaria bien abordada.
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Tabla N° 27: Variables - Items de la Cultura Oportunista

LR Vil (V22 | Va3 | Yas | Vs Yoes | VIeT | VAR | VoeR  |VINTD VIUTI (V1272
v 1/6L 100K 0383 0402 (215 0.324 0312 411 0233 0.249 0223 0.150 0324
W62 1.000 D645 0.237 0517 0417 0482 0312 0405 0371 0.409 a6l
VAre3 1.000 0245 0.49% 0568 0.434 0.393 0.524 05593 0578
L 1.000 D150 0270 0,124 013 DI04 0158
eI 1.000 0563 0.553 0461 0395 0442 0556 0501
Vel 66 1000 | 0573 | 0391 | 0351 0417 | 0509 | 0430
v a7 1.000 0543 0421 0.308 0.544 614
V 868 1.000 0472 0.350 Q.02 0.556
W9l 69 1.000 0302 0500 0489
1070 1.000 0512 0468
ViLTl 1.000 0.562
VITI 1.000

En la Cultura 9.9 (Tabla N°28), las variables que tienen mayor cercania
conceptual son la Variable Compromiso (item 84) y la Variable Espiritu de Equipo (item
&3), con un coeficiente de 0.666 vy la variable que presenta la comelacién mids baja es la
Variable Compromiso nuevamente (jitern 84) y Delegacidn (item 80), con un coeficiente de

correlacién de 0,258 siendo, a diferencia de las Culturas anteriores, significativo.

Es importante observar que en cuanto los valores obtenidos en esta Cultura,
los coeficientes de correlacion son todos significativos, teniendo una alta cercania

conceptual .

Los jueces, por otra parte, sefialan que los flems que presentarian mayores
dificultades de redacci6én son los items 73, 74 y 77 que zluden a las Variables Ordenes,

Reuniones e Innovaci6n respectivamente, todos con un porcentaje de aprobacidn del 50%.
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Tabla N° 28: Variables - items de la Cultura 929

¥/1 YV1/73 (V274 | Va5 | VaTe | YRTT | VATE | VITS | VEBD | YWEL  (VINEZ |[VILER | Vizsd
VLT3 1.000 0.548 0,294 0.368 0283 0336 0391 0367 0262 0.286 0233 0.335
V274 1000 0611 0.459 0391 0540 0.559 0430 04581 0389 0459 0441
V3 T5 1.000 0542 D452 0.567 D606 04586 04456 0485
¥ A4 T6 1000 0524 0.545 0508 0.298 0492 0458 0492 0517
V& T7 1.000 0477 0533 0.265 0.379 0456 0300 0451
ViV 78 1.000 0630 0434 0.563 0528 0512 0554
v 79 1000 0548 0.567 0419 0478

VR S0 1.000 04357 0347 | 0382

V31 1.000 0544 0.5%0

V10rE2 1000 0.453 448
V11753 1000 wg
VIR 1.000

De acuerdo a los resultados expuestos, las Culmras 1,9; 9+9 y 5.5, son las

gue presentan mayores correlaciones no significativas entre los items o variables de cada una

de sus Culturas. Por otra parte, la Cultura 9,9 presenta coeficientes de correlacion altamente

significativas en el 100% entre sus variables o items.
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5.2.6 Regresién Miltiple de las Variables en las Culturas

Esté refenida al orden en que ingresan los ftems a la cultura o, dicho de otra
forma, es el peso o aporte que tienen los ftems o variable en la medicién de la misma. La
regresién midltiple representa la distribucién promedio de las desviaciones de cada item
respecto al promedio total de cada cultura.

Tabla N° 29: Cultura 9,1 Tabla N° 30: Cultura 1.9

Voo 0.135608 V&/20 0.156851
Vifl 0.136113 Vi /17 (0.174549
Viz /12 0.150081 V11/23 0.193277
Ve/9 0.120944 V3/15 0.193315
Vils 0.137507 V6./18 0.179427
Y10/ 10 0.136791 V2714 0.191741
VT 0.135647 Viz/24 0.178917
V8 /8 0137543 M1#13 0.180244
V515 0.128511 Vo721 0.168873
V474 (.133006 V4716 0.185089
Vil/11 0.144224 Vi/19 0.184616
V22 (0.126724 Vio/22 0.169533
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Tabla N° 31:Cultura 9+9

V9,33 0.162419
V2126 0.186913
V6 /30 0.150829
V11/35 0.175805
V10 /34 0.171385
V773l 0.174151
V4728 0.158949
V5/29 0.168827
V12 /36 0.194602
V8/32 0.170328
V1/25 0.174963
V3727 0.186665
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Tabla N* 32:Cultura 1,1

ViD/45 0.150694
V4 /40 0.127560
V6 /42 0.118060
V3/38 0.126612
V21338 0.146645
V12 /48 0.154818
V9745 0.148633
VB/44 0.151836
V7143 0.129063
V1/37 0.119240
V11/47 0.150968
V3741 0.120219




Tabla N® 33: Cultura 5,5

V4752 0.168540
V5753 (.154287
V2750 0.178656
Vil/39 0.176164
V9757 0.150225
V71355 0.165888
V6 /54 0.145991
VIO /58 0.168699
V12 /60 0.166307
V8756 0.175620
V3/351 166108

V1/49 0.147987
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Tabla N” 34: Cultura Oportunista

V3i/le3d 0.127230
V12/72 0.131231
V6766 0.119664
V9760 0.113097
V8 /68 0.137740
vi/eal 0122085
Vi/62 0.124201
Vil/71 0.121482
V10/70 0.127179
V4/64 0.107865
Vi /65 0125856
V7767 0.126526




Tabla N° 35 Cultura 9,9

Vo /78 0.124301

Vo /81 0128067

Vi/74 0.115874

V5177 0.123263

V11/83 0.120107

V4776 0.128411

V7% 0.108005

V10 /82 0.120396

Vi/73 0.095044

V37175 0.117580

V& /80 0.104564

V12 /84 0.114394

Al observar las Tabla, se aprecia que la variable que més se repitié dentro de
los cinco primeros lugares en cuanto al aporte que hacen a los Tipos de Culturas es la
variable Comunicacién (V6), en segundo lugar se observa la vanable Calidad (V9), en
tercer lugar se aprecian con igual grado de aporte conceptual las variables Conflicto,
Reuniones y Espiritu de Equipo (V3, V2 y V11 respectivamente) y en cuarto lugar se
aprecia la variable Innovacidn (V3). La variable Descripcion del Trabajo result§ ser la que
menos peso conceptual aportd a las Culturas, considerando como criterio su no aparicidn
dentro de los cinco primeros lugares de aporte. A la vez, 1a variable Ordenes (V1) fue la
que mds veces se regisir6 dentro de los ltimos lugares del aporte a cada Cultura.
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Desde el punto de vista de las Culturas, resulta relevante mencionar los

siguientes COMentarios:

- En la Cultura 9,1 los mayores aportes lo realizaron las variables Comumicacién y
Ordenes, lo que podria reflejar que Ia forma en que se manifiesten estas variables es la que
determina en mayor medida la aparicién de esta Cultura.

- Las variables Delegacion e Innovacion constituyen el mayor aporte a la Cultura 1,9 y las
gue menos apertan son Descripcién del Trabajo y Evaluacion del Desempefio.

- En la Cultura 949, Paternalista, el peso estd dado por las variables Calidad y Reuniones,
mientras que Ordenes y Conflicto son las variables que presentan el menor aporte.

- Evaluacion del Desempeno y Objetivos son las variables que presentan el mayor aporte 2
la Cultura 1,1, por el contrario Espiritu de Equipo ¢ Innovacion son las gue denotan el

Menor peso.

- En la Cultura 5.5, los Objetivos y la Innovacién ingresan en los primeros lugares de
aporie, siendo Conflicto y Ordenes las de menor importancia.

- Las variables Conflicto y Compromiso presentan el mayor aporte a la Cultura
Oportunista, y las variables Innovacién y Descripcion del Trabajo ¢l menor peso.

- Finalmente, la Comunicacion y la Calidad son las variables que registran el mayor peso a
la Cultura 9,9, mientras que la Delegacion y el Compromiso figuran como variables de

pOCO Peso.
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5.2.7. Analisis de la Confiabilidad del instrumento a partir del Andlisis de los items ¥
culturas a través de los procedimientos Alfa de Cronbach

a) Analisis sobre la base de la varianza de los items.
Tal como puede apreciarse en la s;i\,mﬂente tabla v, de acuerdo al andlisis de la
correlacion de los fiems entre si (de cada cultura) fue posible obtener resultados que indican

que para todas las culturas los items son confiables.

Destaca en este andlisis la cultura 9,9 por ser la que presenta los mayores
valores de confiabilidad.

Asimismo, presentaron una adecuada confiabilidad las culturas Oportunista;
9.1 ¥ 1,1, con los valores por sobre 0.83..

La cultura 1,9, pese a ser confiable, es dentro de los 7 Tipos de Cultura de
Equipos de Trabajo, la que presentd la confiabilidad mds baja, con un valor de 0,775

obtenido a través de Alfa de Cronbach.

Finalmenie, puede concluirse que el instrumento como un todo es

consistente, dado que presenta una confiabilidad que asciende a 0.7526.
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Tabla N° 36

2.1 | 0,8477

1.9 0,6775
949 0,7010
1.1 0,8372

5,5 0,7304
Oportunista 0,8876
9.9 0,9100
TEST 0,7526

a) Analisis sobre la base de 1a matriz de correlacion de los items.

Al realizar este segundo andlisis se obtuvieron idénticos resultados a los

obtenidos mediante el andlisis efectuado sobre la base de la varianza de los ftems.

S6lo se presentd una diferencia en la confiabilidad correspondiente al
instrumento en su totalidad, la cual obtuvo un valor de 0,839. Este valor es significativo
respecto del obtenido en el andlisis anterior ( $,7526).
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VL CONCLUSIONES

Si bien el objetivo principal de la presente investigacién no es de cardcter
tedrico, sino mds bien metodoldgico, los resultados obtenidos permiten a los autores de este
trabajo sefialar algunas consideraciones, evidencias y planteamientos que pueden ser de
interés para el PsicOlogo Organizacional, Consultor o el Administrador de Recursos
Humanos, relativas al estudio y diagnéstico de la Cultura, en tanto constituyen una nueva
perspectiva para abordar este fenémeno desde la dimension del grupo de trabajo.

Resulta importante destacar gue los datos obtenidos nos muestran evidencias
significativas respecto a Validez de Contenido, de Constructc y Confiabilidad del
instrumento, asigndndole valor como herramienta que permite discriminar entre Tipos de
Culturas de Equipos de Trabajo.

La primera evidencia empirica obtenida para establecer la Validez de
Contenido del instrumento es la opinién de los jueces, guienes mostraron un amplio
consenso en relacion a la relevancia que presenta cada item para la medicidn de su respectiva
cultura, como a lo que concierne a la claridad con que se presentan éstos en términos de su
redaccién. En consecuencia, la opinién mayoritaria de los jueces apunta a gue los ftems
tienden a abarcar de manera exhaustiva las culturas, considerando apropiado su mimero y
formulacién.

Ouo aspecto destacable fue el hecho que el mayor niimero de comentarios v
sugerencias de los jueces se presentaron respecto de los items que componen la cultura 9,1.
Tal come se menciond en el punto 5.1, es la opinién de los autores que los jueces fueron
traspasados por sus ideas, creencias, emociones y valores respecto al significado psicosocial

que pueda tener este tipo de cultura de equipo de trabajo en nuestro pais.
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Las modificaciones que propusieron los jueces respecto a la redaccidn de los
ftems, estuvieron enfocadas al cambio en el lenguaje de ciertas palabras, que tuvieron por
objetivo adaptar los sentencias a expresiones ficilmente entendibles, precisas y que hicieran
sentido a nuestro medio organizacional, contribuyendo a aumentar atin més su validez de
contenido. Aporta ademdés en este punto, el hecho que durante las aplicaciones del
instrumento las personas no presentaran dudas importantes respecto a lo que se les
preguntaba.

Por otra parte, se obtuvo evidencias empiricas de la validez de constructo del
instrumento. En primer lugar, se aprecié que el efectoc empresa aporta de manera
significativa, a lo menos en 5 de los 7 Tipos de Cultura, a la discriminacion de estos Tipos
de Culturas de Equipo de Trabajo. En otro sentido. al otorgar igual peso al efecto empresa y
al efecto grupo, el test discrimina significativaments en los 7 tipos. Sin embargo, al

considerar sélo el efecto grupo, éste no arrojé diferencias significativas entre las culturas.

Se observa otro aporte a la validez de constructo al analizar si las culturas
permitian discriminar entre las empresas tanto de servicios como productivas, donde se
aprecid que si presentan evidencias respecto a discriminar significativamente. Lo mismo

sucedi6 para los grupos, en tanto las culturas discriminan entre diferentes equipos de trabajo.

A través del procedimiento de regresién mdltiple se pudo obtener una dltima
evidencia en tormo la validez de constructo del instrumento. A partir de dicho anélisis se
puede observar el orden en que ingresan las diferentes variables para medicién de las
distintas culturas. A la luz de los resultados que se observan en el punto 5.2.6 y atendiendo
a los plantzamientos que Blake, Mouton y Allen utilizaron en su libro “ Spectacular
teamwork: How do develop the leadership skills for team Success”, para definir
conceptualmente los siete Tipos de Cultura de Equipos de Trabajo. se puede sefialar que
podria existir una correlacién entre el peso conceptual y orden en que aparecieron las

variables en cada Cultura y las definiciones planteadas por los autores para cada una de ellas.
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Por otra parte, se observan a nivel de las correlaciones, que favorecen de
marnera imperiante la consistencia interna de Ia prueba. Todas las variables aportan una
correlacién significativa respecto a su cultura, observindose que fluctian entre 0.278 y
0,820 para los coeficientes mds bajos y més altos respectivaments. Se observa que la
contribucién de los items a su cultura s significativa tanto si se les considera en forma

individual como si se analiza su aporte conjunto.

Asimismo, el instrumento es confiable, es decir, mide los diferentes tipos de
culturas 2 través de sus variables, con un coeficiente de confiabilidad por consistencia interna
de 0.839.

De los resultados expuestos en torno a las evidencias empiricas obtenidas a
partir de la aplicacién de la prueba se desprende que es posible discriminar a través del test y
sus variables, el concepto de cultura de equipo de trabajo y distinguir entre diferentes tipos
de ella, independiente que se trate de una empresa de servicio o productiva (Ver Anexo N°
1). De lo anterior se puede sefialar gque el concepto de Cultura de Equipos podria ser una
orientacidn de diagnéstico util para el desamrollo erganizacional, ya que el test cuenta con las
psicométricas-validez de contenido, validez de constructo y confiabilidad- necesarias para
dicho fin.

Desde el punto de visto tedrico, resulta relevante destacar que los datos
muestran la existencia de Tipos de Culturas de Equipos de Trabajo. Esto, dado que el
instrumento logra discriminar, con indices significativos, entre diferentes Tipos de Cultura en
los 19 grupos evaluados en las nueve empresas. Sin embargo, resulta necesario realizar
nuevas investigaciones que permitan visualizar una mayor capacidad de discriminaci6n al
interior de los grupos de una misma organizacién. ya que los resultados obtenidos no
aportan evidencias que muestren diferencias significativas en los tipo de culturas medidos en
grupos de una misma empresa. Al respecto, los autores de esta investigacidn estiman que

seria altamente interesante poder determinar, en primer lugar, cufl es la cultura
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predominante de una crganizacién en su totalidad, y a partir de ellio, poder establecer si
dicha cultura predominante traspasa las dindmicas particulares y culturas particulares de
todos v cada uno de los equipos de trabajo que la componen, o si dicho fenémeno puede

adquirir una dimensién particular en los equipos que componen una empresa.

También es importante destacar que a través de la revisién bibliogréifica
realizada se aprecié que Blake, Mouton y Allen no plantearon evidencias empiricas respecto
a los supuestos tedricos que avalaran el instrumento, sino que restringieron su uso como
herramienta de diagndstico y retroalimentacion para programas de desarrollo de eguipos de
trabajo. En este sentido, emplear el instrumento como herramienta de apoyo a este tipo de
programas, como lo hicieron sus autores, proporciona una nueva via de investigacién, que
nos plantea la necesidad de establecer una correlacién entre cada una de las etapas por las
que atraviesa un grupo y la Tipologia de Cultra de Equipo de Trabajo propuesta por ellos
mismos. El andlisis de las correlaciones permitiria apreciar si ambas variables, culturas de
equipo de trabajo y etapas del desarrollo de los grupos, estdn 0 no relacionadas, y en caso de
presentar armbas variables una correlacion positiva, determinar si el fenémeno de la cultora

influye en el desarrollo de los equipos ¥ en qué medida lo afecta.

Los autores de esta investigacién, apoyidndose en planteamientos de E.
Schein, quien sefiala que las presunciones constituyen el mivel esencial de andlisis de la
cultura organizacional y que dichas presunciones se configuran a través del tiempo e historia
de los grupos, plantean necesario considerar como uno de los criterios para la aplicacion del
instrumento y su posterior representatividad, el que los miembros de cada equipo tuviesen

una antigiiedad minima en €l de un afio y de dos afios en la empresa.

Otro aspecto que adquiere gran relevancia para el 4mbito de la Psicologia
QOrganizacional lo constituye el poder llegar a determinar la real relacién existente entre los
postulados tedricos de Blake, Mouton y Allen respecto a los Tipos de Culturas de Equipo
de Trabajo v el estilo de liderazgo implicito en cada uno de ellos, con las etapas del
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desarrollo de los grupos de trabajo y los planteamientos de Blanchard respecto al liderazgo
situacional. Se menciona a este autor por la contingencia que estan teniendo en la actualidad
sus concepciones respecto a que los grupos alcanzan un estado 6ptimo cuando Ilegan a su
madurez y 2 que no hay un estilo de liderazgo mejor que otro, sino que la efectividad estd
determinada por la situacién y la madurez del grupo. Si bien esto contradice los supuestos
de Blake, Mouton y Allen respecto 2 que habria un estilo de liderazgo ideal al haber una
cultura ideal (9,9), no se oponen al hecho de que puedan existir diferentes culturas en los
grupos. Lo importante, y tal como ya se menciond, seria determinar el nexc entre las etapas
de desarrollo de los equipos y los tipos de cultura de dichos grupos, para a partir de ello
poder establecer cudl es el estilo de liderazgo més efectivo.
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ANEXON®1
DESCRIPCION DE LA MUESTRA
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ANEXON°3
PRESENTACION DE RESULTADOS GLOBALES,
POR EMPRESA. Y GRUPOS
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EMPRESA 1
Ambos grupos

a7

Cul Oportunista| Culura 9.9

Cultura 55

Cuttura 1,1

48

Cultura8+ 2

Cuttura 1.2

Cultura 8,1

47

Cultura Predominante : 9,9

EMPRESA 1

EMPRESA 1

Grupo 2

Grupo 1

Cultura Predominante

Cuitura Predominante : 9



EMPRESA 2

Ambos grupos

67

S |Cul Oportunista| Cultura 9.3

=]

ultura

c

59

1

Cultura 1,

53

63

2 Cutura @ +9

Cuttura 1

Cultura Predominante : 9,9

EMPRESA 2
Grupo 2

EMPRESA 2
Grupo 1

SeEBRYQREC

Cultura Predominante : 8,9

Cultura Predominante : Oportunista



EMPRESA 3
Tres grupos

Cultura 8.9

Cultura 55  |Cul Oportunsta

51

Cultura 1,1

Cultura3+3

Culura 1%

Cultura 3.1

100

Cultura Predominante : 5,5

EMPRESA 3
Grupo 2

EMPRESA 3
Grupo 1

Cultura Predominante : 1,1

8

Culturas Predominantes : 9+9/9



EMPRESA 3
Grupo 3

Sl Crorwrmity | Cuimas 13

Catwrats

Cattwrn 1.9 Culre E= 8

Cultura Predominante : 1,1



EMPRESA 4

Ambos grupos

124

CultturaS5 |Cul Oportunista | Cultura 8.9

Cultura 1.1

74

Cultura 8+ 5%

Culurz 18

70

Cuthra 8,1

Cultura Predominante : 9,9

EMPRESA 4
Grupo 2

EMPRESA 4
Grupo 1

: 9.9

Cultura Predominante

)

Cultura Predominante : 9



EMPRESA 5

Ambos grupos

63

Cutwra S5 |Cul Oporlunista| Cultura9s

863

Cuitura 1,1

&1

Cutwra 9+ 5

&1

Cultura’1 8

Cutbura 9.1

1711

Culturas Predominates :9

EMPRESA 5
Grupo 2

EMPRESA 5
Grupo 1

@ M~ © W = 2 {4

Culturas Predominates : 9+ 9

Culturas Predominates :9,1 /1,1

/99



EMPRESA 6
Ambos grupos

Cultura Predominante : 9,9
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9

Cultura Predominante :

9




EMPRESA 7

Ambos grupos

55 |Cu Oporumista| Cultw=99

Cultura

85

|

Cuttura 1

71

Culra3 +39

&7

Cultura 1,8

55

Cultura 3,1

70

A

Cultura Predominante : 1

EMPRESA 7
Grupo 2

EMPRESA 7
Grupo 1

Cultura Predominante : 9,1

Cultura Predominante : 9+ 9



EMPRESA 8

Ambos grupos

&8

57

Cultura 1,1

Cultura 1,9 Cultura S+ 3

ultura 5,1

c

65

Cultura Predominante : Oportunista

EMPRESA 8
Grupo 1

EMPRESA 8
Grupo 2

Culturas Predominantes : 8,1/

Oportunista

1

Cultura Predominante : 1



EMPRESA 9

Ambos grupos

Cultura55 |CulOportunista | Culura 8B

69

Cultura 1,1

1

?

Culturs 9+9

68

9

83

72

Cultura Predominante : 9,1

EMPRESA 9
Grupo 2

EMPRESA ©
Grupo 1

Cultura Predominante : 5,5

1

Cultura Predominante : 9



ANEXON®4
TEST DE CULTURA DE EQUIPOS DE TRABAJO
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1. Las ordenes las da el jefe: aunque se oponga alguna resistencia a ellas, los
esfuerzos por cambiarlas tienen poco éxito.
S SR S W) | S, [

1 2 3 4 5 6 7 8 9

2. Un enfoque jerarguico predetermina el orden de las reuniones. Los miembros
del equipo dan informacion si se les pide: si no, la aceptacion del temaric de las
Teuniones £s mas o menos pasiva.

N N | (O G o O (O
1 2 8 4 5 & 7 8 B

3. Se recurre a la jerarquia para cortar el conflicto y decidir entre puntos de vista
opuestos, quedando cculte el desacuerde.

4, Los objetives gue se imponen para obtener resultades se consideran
definitivos.

5. Se opone resistencia a las sugerencias o a las nuevas ideas: la resistencia sdlo
se vence, algunas veces, mediante un esfuerzo persistente.

) TSN s N I [ N I
1 2 3 4 5 6 7 8 9

B. La comunicacidn que se establece, se hace en forma de 6rdenes ¢ cosas que

hay gue hacer, por lo que generalmente se busca poca informacion de los miembros o
de otras personas.
RGO e A ) ) A

1 2 3 4 5 66 7 8 9

7. Las responsabilidades del trabajo estén claramente divididas. La coordinacion
entre los miembros se hace a través de la via jerarguica formal.

) ) ) | [ ) )
1 2 3 4 5 6 7 8 9

8. Los miembros tienen un minimo de autonomia para cumplir sus tareas. se les
dice qué deben hacer, ¥ no por qué.

a. Se enfatizan las mds altas normas de calidad; las formas o métodos empleados
para obtenerla no son tan importantes.




10. Las evaluaciones del desempenio se centran en puntos débiles v en deficiencias,
en vez de enfatizar los logros alcanzados.
[ O O S ) o (5 [

1 2 3 4 5 6 7 &8 9

11. Los miembros del equipo estin mas interesados en su propia preservacion y en
la proteccion de sus privilegios, que en las actividades de todo el equipo.

T A o [ ) [ )

1 2 3 4 5 6 7 8 9

1z, Los miembros del equipo se guian mas por el temor de ser vistos como
desleales o insubordinados, que por lealtad y compromiso real con el grupo.

13. El flujo del trabajo se mantiene con sugerencias, en vez de rdenes, con un
minimo de contacto entre los miembros. Las responsabilidades individuales se
minimizan y se expresan en términos generales que no crean presiones.

14. En las reuniones, los temas gue se discuten se centran en intereses
personales, mas que en cuestiones de interés para el equipo.

1 2 3 4 5 6 7 8 ©

15. Cuando se presenta un conflicto, los miembros intentan aplacar los &nimos y
reconciliar a los desavenidos.
A " N i -

1 2 3 4 5 6 7 8 8

16. Se presta mas interés a lo que los miembros piensan y desean, que zl logro de
obietivos de alto rendimiento para el equipo.

BT La aceptacion de nuevas ideas tiene por objeto indicar aprecio y apoyo; si son o
no importantes es cuestién secundaria.
RO ) O O ey s i )

1 2 3 4 5 6 7 8 9

18. La comunicacién en torno a temas sociales o ajenos al trabajo hacen el dia
agradable, la conversacion scobre el trabajo es incidental.

VN S (1) oy e O I
1 2 3 4 5 6 7 8 9




19, Se estimula a los miembros para que interpreten sus responsabilidades sobre
las tareas de su trabajo, en una forma agradable para ellos.

I I i S o) N sl |
1 2 3 4 5 6 7 8 9

20. Los proyectos o tareas se delegan en base a lo que cada miembro prefiera
hacer, mas que a la idoneidad, el tiempo disponible ¢ a la prioridad con respecto a
otras tareas.

) [ | () S ) e )

1 2 3 4 5 6 7 8 9

21. Las normas de calidad se asumen "en apariencia”, pero éstas no afectan a las
decisiones ni las acciones de los miembros, ya que es més importante ganar y
conservar la aprobacion de los demas miembros del grupo.

22, Las evaluaciones del desempefio se caracterizan por elogios y por afirmaciones
positivas, mientras que las equivocaciones o errores rara vez se discuten.

23. Las relaciones son cordiales y amistosas, pero esto contribuye muy poco a
fortalecer el rendimiento del equipo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

24, El compromiso con el equipo estd basado en una valoracién de las relaciones
humanas que el trabajo hace posible.

1 2 38 4 5§ 6 & 8 9
25, El jefe determina las actividades que se deben llevar a cabo y la forma en que

se deben realizar. Los miembros del equipo son bien tratados y se espera acatamiento
para bien de todos.
W e (R T O e I S

1 2 3 4 5 6 7 & 8

26. En las reuniones, por su deseo de complacer y seguir contando con la
aprobacién del jefe, los miembros limitan su participacion a los temas que el jefe
sefala v rara vez introducen otros temas.

S | — 1

1 2 3 4 5 6 7 &8 9




27, Aunque a los miembros se les agradece cuando exponen sus puntos de vista
discrepamtes, el conflicto se ve como perturbador v el jefe le pone fin en la primera
oportunidad.

| ENS| SN (S N SO [ (R |

1 2 3 4 5 6 7 8 9

28. Se espera que los miembros acepten con entusiasmoe los objetivos que les
asignen.
) | ) T ) IS " O I

1 2 3 4 5 6 7 8 9

29, Existe, en apariencia, una actitud positiva hacia 1a innovacion: sin embargo, en
realidad, las nuevas ideas no son bien recibidas.

T T O | | e T
1 2 3 ¢4 5 6 7 & 9

30. La comunicacion se orienta a las cosas gue deben hacer los miembros del
equipo, pero en forma tal que estimule su aceptacion.

) | N (PO | [N |
1 2 8 &« B 8 7 B 9

31. Las responsabilidades del cargo las fija el jefe para asegurar el control. por lo
que los miembros del equipo muy frecuentemente buscan su guia en lo que hay que
hacer, aungue realmente no la necesitan.

32, La autonomia que les conceden a los miembros del eguipo, se la reducen si no
dan el rendimiento que se esperaba de ellos.

1 2 3 4 5 6 7 & B

33. Las normas de calidad son ante todo un reflejo de lo que el jefe espera, v los
miembros del equipo por lo general acatan las ordenes.

34. Las revisiones del desempefio se caracterizan por elogios, a los cuales siguen
las instrucciones v las llamadas de atencion por las deficiencias, pero con la promesa
de restablecer la cordialidad cuando se corrijan las deficiencias.

N S ) D T D |
1 2 & % &5 B T & 8

35. La coordinacién del equipo es asegurada por el jefe, quien estimula a los
miembros para gue acepten lo que se les pide, con lealtad y sin quejarse.

R (D [ {0 o (= s Tl
1 2 3 4 5 6 7 8 ¢




386. Cuando los miembros desempefan satisfactoriamente los deberes y las
obligaciones que se esperan de ellos, son recompensados en forma positiva, lo cual
contribuye a sus sentimientos de seguridad y compromiso.

1 2 3 4 5 6 7 &8 9

37. Las ordenes son minimas: la accidn se basa ante todo en hacer las cosas
ritualmente, una cosa a la vez, a medida que se presentan las demandas.

N N (S ) [

1 2 838 4 5 66 7 8 9

38, Se realizan pocas reuniones; cuando las hay el intercambioc de ideas es

desanimado, de poco provecho.
I B ] W) A ) e

1 2 83 4 5 68 7 &8 9

39. Los miembros evitan tomar posiciones que provoguen conflictos o tomar parte
en los existentes.

440, Los miembros del eguipoc trabajan como les parece, con poco examen de
objetivos o desarrollo de expectativas para alcanzarlos.

41, Se aceptan las nuevas ideas, pero es probable que no se lleven a la practica.

1 2 3 4 5 6 7 8 8

432, A los miembros se les comunica la consigna de lo que hay gue hacer por un
sisterna de "transmisién de mensajes”, presentindose poca discusion en profundidad
sobre las actividades del trabajo.

S [ [ e ) [

1 2 3 4 5 6 7 8 9

43, Los miembros son renuentes a ir mas alla de una estrecha interpretacion de las

descripciones del cargo.
N ) e (S ] O

1 2 3 4 5 6 7 8 8

44, Las asignaciones de tareas no se planean; se les asignan al que esté disponible,




45, Las normas de calidad casi no existen porgue nunca se han establecido ni se
han definido.
[ [ S e I ) (Y .

1 2 3 4 5 6 7 8 8

48, Las evaluaciones del desempefio son superficiales y no se hace un real esfuerzo
por profundizar en los verdaderos problemas de eficiencia.

T ! ) T ]
1 2 8 ¢ 5 58 7 8 9

47. El grupo de trabajo es una reunién de individuos, pero no es un equipc de
trabajo.

S 1 S v, i, o
1 2 3 4 5 6 7 8 9

48. Los miembros siguen trabajando en la empresa por el sueldo v los beneficios;
hay poco compromiso e interés por el éxito de la organizacion.

S ) | ) S ) ) =
1 2 3 4 5 6 7 8 9

49.  Se fijan reglas adecuadas para llevar a cabo las tareas; las drdenes se suavizan
en consideracion a resistencias individuales.
| ) 0T | T " |

1 2 8 4 5 6 7 & 9

50. Las reuniones, por lo general, son una extensién de temas anteriores; en la
discusidn se acepta el supuesto implicito de que prevalecera la opinion de la mayoria.

N EOO S o s ot T ] )
1 2 3 4 5 6 7 & 9

51. En situaciones de conflicto, cuando algunos miembros del grupo han insistido
bastante en su propia posicidn, suelen echar pie atrds a medio camino. si es
necesario, para acomodarse a la opinidn de sus colegas.

) ) e e ) S
1 ® 5 & 5 & 1 & 9

52. Los objetivos se acomodan 2 lo que los miembros del equipo estén dispuestos a
aceptar.
A Y ' [ O [, [T [

1 2 3 4 5 66 7 &5 8

53. Las nuevas ideas gue son aceptadas. son basicamente modificaciones de las
actuales maneras de hacer las cosas.




54, La informacion se filtra o se revisa, de modo que lo que se dice sea consecuente
con las exigencias de Ja organizacién y con las expectativas de los miembros.

| ) [ (S (S S
1 2 3 4 5 6 7 8 9

55.  Las asignaciones del trabajo se basan mas en la tradicién, en los precedentes y
en las personalidades, que en la naturaleza de las tareas que hay que ejecutar.

T eepesy S N
1 2 3 4 5 6 7 8 8

56. La asignacién de tareas o proyectos es mecanica: a cada miembro se le asigna
una “participacion equitativa” en la tarea dentro de los limites de habilidad, tiempo v
COMpPromiso.

57. La actitud hacia la calidad es que las normas existentes son suficientes, atin
teniendo en cuenta las desviaciones.

1 2 83 4 5 B8 7 8 9

58. En las evaluaciones del desempeno, las criticas se disimulan entre elogios v
cumplidos.

59, En el equipo de trabajo. hay un espiritu de camaraderia reforzado por la idea de
"acomodarse para levarse bien”.

60. El compromiso se deriva del prestigio de ser miembro active de una "buena
organizacién”.

B1. Para mantener la mejor imagen posible, la jefatura acepta sin discusién las
ordenes que le llegan de arriba, pero a los subalternos les da instrucciones detalladas
para gue obedezcan las drdenes sin que se permita la menor desviacion.




62. Los miembros tienen maneras ocultas propias de procurarse su progresc
individual: Jas reuniones mas comunes son las individuales de uno en uno, aunque
los temas que se tratan son significativos para todo el grupo.

83. El conflicto se oculta o se disfraza, mientras los miembros maniobran para
lograr sus propios objetivos.
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64. Los objetivos se describen en los términos que se cree que son los esperados
por los altos niveles. .
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B5. Las nuevas ideas no son bien recibidas, a menos que se puedan aprovechar
para elevar la posicion del lider. |
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66. En las comunicaciones diarias, las ideas y las opiniones se expresan con
cautela. para no dar la impresion de que no se estd a tono, y evitar exponer su propia
debilidad.
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B7. Los miembros del equipo estan a la defensiva en sus actividades de trabajo v
tratan de ampliar su esfera de influencia a otras areas.
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68. Los miembros compiten entre si por las tareas mas lucrativas. las de poco
trabajo y de mayor provecho.
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69. Las normas de calidad se aceptan como un medioc para obtener reconocimiento:
los actos no reflejan un interés sincero en ellas.

70. Las revisiones del desempefic se concentran en fallas gue redunden en
desprestigio del equipo. Para estimular un mayor esfuerzo, se enfrenta a los miembros
unos contra otros.
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71. Se hacen favores bajo el supuesto implicito de que seran pagados a su debido
tempo, no siendo raros los medios insidiosos para socavar la posicién de los demas en
provecho propio.
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T2. Los miembros se motivan para perseguir su propio provecho, mas bien que
para contribuir a las metas organizacionales o del equipo.
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73. El jefe da instrucciones claras para desempenar las tareas, pero con la
posibilidad de aclarar los puntos que parezcan confusos: todos entienden lo que hay
que hacer y por qué es importante.
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74 En las reuniones se definen cursos de accidn utilizando los recursos de todo &
gue tenga algo que aportar. |
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75.  En las situaciones conflictivas, los puntos de desacuerdo se hacen explicitos v
se identifican sus causas a fin de resclverlos.
) [ ) O (O O P [

1 2 3 4 5 6 7 8 9

76. Los miembros del equipo participan en fijar, revisar y evaluar los objetives en
los cuales esta involucrado su propio desemperfio.
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yir La creatividad y la innovacién se ven estimuladas por la disposicién a
experimentar. | |
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78. Todos los miembros estan bien informados y toman parte tanto en el analisis
de los problemas como en la toma de las decisiones: las diferencias se discuten
abiertamente y se analizan para llegar a una sana comprension.

79.  Las responsabilidades del trabajo se disefian segiin la naturaleza de la tareas v
las capacidades de los miembros, en forma de maximizar la interaccion entre los ques
comparten la accion.
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80. El grado de autonomia que se concede para desempenar las labores se zjusta a
las capacidades individuales de responsabilidad e interdependencia.
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g1. Los miembros del equipo estin absoclutamente comprometidos con normas de
alta calidad: se logra ¥ se mantiene un rendimiento superior, porque todos estan
motivados para superarse.
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82. Las evaluaciones del desempefio se basan en criterios previamente adoptados
por consenso, con revision realista de las capacidades v los puntos débiles, en base a
una retroalimentacién bilateral.
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83. Lz cohesion v la lealtad al grupo dan por resultados el apoye mutuo cuando se

necesita.
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84, El compromiso se deriva de gue el equipo tiene un interés comun en el éxito

del grupo: la satisfaccién personal se desprende de hacer las contribuciones
necesarias.
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