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RESUMEN

La presente investigacion tiene por objeto conocer la relacion existente entre la diversidad
cultural y el funcionamiento de equipos de trabajo. A forma de sustento tedrico se
conceptualizaron y caracterizaron las variables de interés, asi como también, elementos
claves tales como empresas multinacionales y cultura organizacional quienes permitieron
conocer el contexto bajo el cual se desenvuelve el fendmeno a estudiar. En relacion a los
aspectos metodoldgicos se realizo un estudio de tipo correlacional, con un disefio no
experimental transversal, seleccionando como poblacion de interés tres empresas
multinacionales ubicadas en el Area Metropolitana, se escogié una muestra de caracter no
probabilistico a conveniencia, ya que los equipos a participar en la investigacion fueron
seleccionados de forma intencional considerando como regla basica para su eleccién que al
menos uno de sus integrantes posea una carga cultural diferente al resto o sea procedente de
otra nacionalidad. La técnica de recoleccion de datos fue un cuestionario con escala de tipo
Liket, la cual permitio arrojar datos pertinentes en cuanto a la percepcion de los individuos
logrando de esta forma obtener como resultados correlaciones positivas o negativas entre las

variables a la investigacion.



INTRODUCCION

Las organizaciones se encuentran conformadas por una pluralidad de personas
orientadas al logro de un fin determinado, dentro de las organizaciones una estructura es la
que define la manera mediante la cual se van a llevar a cabo los procesos productivos de la
misma, las tareas realizadas en conjunto por todos los trabajadores se espera que den como

resultado el logro de metas de la manera mas eficaz y eficiente posible.

Cada organizacién en respuesta a sus necesidades se enfrenta a un entorno que le
ofrece herramientas que pueden contribuir a maximizar la eficiencia de sus procesos, para
ello se toman en cuenta la tecnologia, el mercado, la legislacion, la economia y hasta la
globalizacion. Adicional a estos aspectos también se deben tomar en cuenta las
condiciones de los individuos que pertenecen o pueden pertenecer a la organizacion,
evaluando factores como las habilidades, conocimientos, género, edad, nacionalidad,

cultura y otros.

Actualmente, para cualquier organizacién sin importar su tamafio, es de gran ayuda
conocer cuales son los elementos que la afectan tanto a lo interno como a lo externo, esto
puede ayudar a encontrar soluciones rapidas ante situaciones coyunturales que se deban
enfrentar en un momento dado, es por ello que a lo interno se genera una dinamica que
refleja las formas de hacer el trabajo, conductas y condiciones ideales que generan
compromiso y cooperacion con los objetivos, lo cuales representan todo un reto

organizacional.

Hoy por hoy muchas organizaciones en el desarrollo de estrategias que les permitan
ser mas competitivas han implantado un enfoque de trabajo en equipo, caracteristico de las
sociedades modernas, en las que toma gran importancia las relaciones interpersonales
establecidas entre sus miembros, las cuales se encuentran influenciadas por las diversas
identidades sociales y culturales a las que pertenecen los individuos que la integran
afectando de esta forma sus valores y percepciones.

La gestion de las organizaciones se orienta a la utilizacion de modelos gerenciales

mas flexibles que le permitan lograr una mayor adaptabilidad a los continuos cambios que



presenta el entorno, con la finalidad de mantener su viabilidad, efectividad y

competitividad a lo largo del tiempo.

Recursos Humanos como socio estratégico del negocio y pieza angular de las
organizaciones, brindando apoyo en todo lo relacionado con los trabajadores: procesos de
adaptacion, manejo de la incertidumbre y cualquier otro cambio institucional, es quien
proporciona las posibles alternativas para afrontar nuevas tendencias tales como:
organizaciones cada vez mas globales, personas de distintos entornos, y que necesita
conocer el manejo de presiones sociales, alcanzar acuerdos, comunicacion efectiva y los

antecedentes a estas situaciones.

Por lo anteriormente descrito esta investigacion se plantea como objetivo identificar
la forma en como afecta la diversidad cultural al funcionamiento de equipos de trabajo en

empresas multinacionales del Area Metropolitana de Caracas 2010.

Dicho tema fue seleccionado por los investigadores dada la importancia que
representan los equipos de trabajo dentro de las organizaciones actuales, que se encuentran
cada dia mas inmersas en ambientes multiculturales. Durante la recoleccion de informacion
se evidencia una ausencia de documentacién que correlacione las variables que componen
este fendmeno en particular y que representa una de las principales caracteristicas que

componen a dichas organizaciones.

Con la presente investigacion se pretende aportar un nuevo enfoque para el
funcionamiento de los equipos de trabajo bajo la perspectiva de la diversidad cultural,
convirtiéndolo en un tema de gran interés para la Gestion de los Recursos Humanos, ya
que a través de este estudio se aportaran herramientas que faciliten la comprension y
creacion de estrategias que den respuesta ante la presencia de ambas variables en una
organizaciéon. A su vez este tema representa una contribucion al conocimiento de las
ciencias sociales, en particular a la especialidad de relaciones industriales, creando un

material de apoyo y consulta para proximas investigaciones.

Para el desarrollo de los objetivos nlanteados se realiz6 una aproximacion al

problema a través de consultas bibliografic le aportan teorias que sustentan al tema de
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investigacion, permitiendo la medicion de las variables seleccionadas: diversidad cultural y

equipos de trabajo.

En relacion a los aspectos estructurales de esta investigacion, en el primer capitulo
se presenta la formulacion del problema, en la cual se exponen las razones que dan origen
a la pregunta de investigacion. Posteriormente, en el marco tedrico se muestran las
definiciones de cultura, diversidad cultural y su relacion con la cultura organizacional,

equipos de trabajo, entre otros.

El capitulo tres dedicado a la metodologia apunta a una investigacion de tipo
correlacional con un disefio no experimental que facilita la observacion del fendmeno, sin
influir en las variables y en donde la escogencia de la muestra tiene la particularidad de ser
por muestreo no probabilistico a conveniencia. La recoleccion de los datos se realizo
mediante la aplicacion de un cuestionario y el analisis de resultados se elabord en funcion

del Coeficiente de Correlacién Pearson entre otros estadisticos.

Luego en el capitulo cuatro se presenta el analisis de los resultados obtenidos en el
campo, se realizd una breve descripcion de la muestra, asi como también, de las variables
estudiadas y sus dimensiones para posteriormente analizar la correlacion existente entre
ambas. Este analisis con la intencion de dar respuesta a los objetivos propuestos en la

investigacion.

Por altimo, se exponen las conclusiones y recomendaciones con la finalidad de que
el desarrollo de este tema sea fuente de inspiracion para proximas investigaciones y se
evidencien los hallazgos en el tratamiento de este estudio, y como complemento se
encuentra los datos de la bibliografia consultada y anexos de material utilizado en la

investigacion.
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CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Formulacién del Problema de Investigacion

En la actualidad el fenémeno de la globalizacion, el desarrollo de nuevas
tecnologias y la apertura del mercado ha obligado a las empresas a recurrir a la adopcion
de diversas técnicas para garantizar su supervivencia en el mercado. De esta forma las
empresas han ampliando su actividad econémica a otros paises, constituyendo una nueva
forma de organizacion denominadas empresas multinacionales. En este sentido se ha
cambiado la vision de negocios y las relaciones interpersonales que se desenvuelven dentro
de la organizacion. En respuesta a esto se encuentran en un constante redimensionamiento
de sus procesos productivos con una mayor orientacion a trabajar en un mercado mundial y

dar respuestas a las exigencias locales. (Cova, 2005)

En Venezuela este fendmeno se hizo visible a partir de grandes cambios ocurridos
en las politicas gubernamentales entre 1993 y 1994, en el cual la gestion de gobierno deja
de estar orientada al proteccionismo, obligando a las organizaciones a reestructurar sus
estrategias y procedimientos, recurriendo a nuevas alternativas que permitiese su viabilidad
en el tiempo. Algunas de las estrategias a las que recurrieron se vinculaban a fusiones y
alianzas estratégicas con inversionistas extranjeros, esto con la finalidad de adaptarse a las
exigencias que les imponia el entorno, sin embargo, muchas organizaciones declinaron o

perecieron en el intento (Granell, 1997)

Segun Sherman (1999) una compafia multinacional es una “firma con unidades
independientes operando en varios paises” (p. 546) cuyas sucursales actlan bajo las
directrices de la casa matriz. Normalmente estas compafiias envian a trabajadores
pertenecientes a la casa matriz para que realicen operaciones pertinentes al logro de

objetivos estratégicos en el pais donde se encuentran radicadas, surgiendo de esta forma la



12

figura de los “expatriados”. Por lo tanto, dichas empresas se encuentran conformadas por
personas que poseen diversas culturas, las cuales influyen en cuanto a las formas de actuar

y de pensar de las mismas.

Segun datos aportados por el Banco Central de Venezuela, para el afio 2009 se
percibié US$ 3105 millones en la balanza de pagos por concepto de inversiones directas en
el pais, es decir, dinero percibido por concepto inversiones extranjeras, lo cual demuestra
el impacto que representa la inversién extranjera en la economia nacional. Este hecho no
solo lo podemos evidenciar mediante aportes realizados entre gobiernos nacionales de
diferentes paises sino también através de la cantidad de empresas de componente

multinacional que invierten tanto dinero como capital humano en el pais.

Segun informacién aportada por organizaciones encargadas de facilitar y estimular
las relaciones comerciales entre Venezuela y otras naciones, para el afio dos mil nueve
(2009) existen alrededor de 1906 empresas que establecen intercambio de capital de otras
naciones con nuestro pais, algunas de estas organizaciones son: Camara Venezolana-
Colombiana (CAVECOL) con 150 empresas, VENAMCHAM con 1075 empresas,
Camara Venezolana-Britanica 109 empresas, Camara Venezolana-Suiza 110 empresas,
Camara Venezolana-Alemana 300 empresas, Camara Venezolana-Francesa 162 empresas,

entre otras.

Las alianzas con empresas de capital extrajeron trajo consigo aspectos adicionales a
lo econdmico, al darse la insercion de extranjeros al pais surgié la necesidad de tomar en
cuenta los valores, actitudes y conductas de los mismos al implantar estrategias de cambio
(Granell, 1997). Esta insercion involucra el intercambio y coexistencia de la cultura
nacional y la extranjera propiciando la existencia de la diversidad cultural dentro de las

organizaciones.

La diversidad cultural entendida segin Cox (2001) como “la variacion de las
identidades sociales y culturales entre las personas que comparten un mismo espacio”(p. 3)
influye en las dinamicas y funcionamiento interno de las mismas. Por ello, surge la
necesidad de crear y fomentar una cultura organizacional, entendiendo por esta “un
conjunto de creencias, valores, supuestos y conductas compartidas y trasmitidos en una

organizacion, que son adquiridos a lo largo del tiempo y que han sido resultado exitoso
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para el logro de sus objetivos” (Granell, 1997, p.5), que sea capaz de envolver la cultura
nacional arraigada por sus miembros con el fin de promover la cooperacion e integracion
entre los mismos, de forma tal que esto contribuya a la mejora de la efectividad
organizacional (Medina, 2006).

Resulta importante sefialar que la diversidad cultural en la cual se encuentra
inmersa la organizacion no solo es el resultado de las diferentes culturas que posean sus
empleados, sino también de la diversidad de su capital humano en cuanto a conocimientos

y habilidades, experiencias, sexo, edad y valores (Sanchez, 2006).

Cox (2001) afirma que el manejo de dicha diversidad se ha convertido en una
competencia critica, debido a los numerosos problemas que acarrea en cuanto a la
comunicacion efectiva y la resolucion de conflictos ocasionados por las diferencias
individuales, de no atacar eficientemente determinados comportamientos de acoso y
discriminacion por parte de sus miembros, esto podria implicar enormes barreras para el
logro de los objetivos organizacionales agregando costos innecesarios a la organizacion y

poniendo en peligro su permanecia en el tiempo.

Para Hofstede (2001) la diversidad cultural se ve reflejada en aquellos que trabajan
en negocios internacionales, donde el conocimiento sobre otras culturas contribuye a que la
comunicacion sea mas efectiva cuando se interactla con personas de otros paises. Si esta
informacion logra ser entendida y aplicada correctamente para el manejo de la diversidad
en organizaciones multinacionales, se reducirdn los niveles de frustracion, ansiedad y
preocupacion, proporcionando de ésta forma resultados exitosos. De ocurrir el caso
contrario, se podria incurrir en el error de tomar decisiones basadas en cdmo se opera en el

pais de procedencia, lo cual acarrearia consecuencias negativas para la organizacion.

Por otra parte, la globalizacion también trajo consigo la tendencia del
“achatamiento de las organizaciones” como respuesta al reto de actuar y decidir con
rapidez ante los cambios continuos del entorno. Por lo tanto, surge la tendencia de
concentrar mayor poder en menos estratos jerarquicos, facultando y entrenando al personal
para que sea capaz de tomar decisiones de forma rapida y precisa. La situacion anterior
conlleva a que se dé el paso de un modelo de organizacion tradicional del trabajo

caracterizado por una estructura piramidal constituida por un gran aparato burocrético, a un
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modelo de organizacion de equipos de trabajo que simplifica la estructura jerarquica y da
origen a una comunicacion multidireccional que facilita y descentraliza la toma de

decisiones (Sanchez, 2006).

Los equipos de trabajo segun Bounds (1998) “es un grupo pequefio, con una
identidad definida cuyos miembros trabajan juntos de manera coordinada y con apoyo
mutuo, son responsables ante los demas y usan habilidades complementarias para cumplir
un propdsito o meta comun” (p. 61). En las organizaciones esta herramienta gerencial es
ampliamente utilizada debido que a no solo proporciona mejoras en cuanto al logro de
objetivos y estrategias organizacionales de un modo eficiente, sino que también contribuye

al desarrollo individual de los miembros que lo componen (Gomez, 2003).

El principal objetivo de la formacion de los equipos de trabajo es dar como
resultado un desempefio colectivo superior a la suma de los esfuerzos individuales de sus
miembros, es decir, ocurre una sinergia positiva. Un equipo no se conforma el mismo dia
de su proposicion, este pasa por un proceso evolutivo, en el cual se establecen los
objetivos, la mision, la vision, la definicion de roles y las normas que han de regular el
comportamiento interno del mismo. Las decisiones se toman en un ambiente de
cooperacion y consenso. En este sentido resulta de suma importancia conocer la
composicion demografica del equipo, porque como mencionamos anteriormente si existe
una gran diversidad cultural en organizaciones multinacionales esto puede afectar el

desarrollo y resultados del mismo. (Steizel, 2003).

Con la continua proliferacion de empresas multinacionales y la tendencia al
achatamiento de las organizaciones se da origen a la conformacion de equipos
multiculturales, los cuales representan una ventaja competitiva en cuanto a que
proporcionan un mayor conocimiento del mercado local, permiten el desarrollo integral del
empleado, representan diversas formas de abordar un problema, aumentan la creatividad y
la innovacion, entre otros. Sin embargo, también pueden crear conflictos que han de ser
catastroficos de no ser solucionados a tiempo en relacion a la comunicacion, la percepcion
de la jerarquia entre los miembros, normas contrapuestas en la toma de decisiones (Brett,
Behfar y Kern, 2006).
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Como investigadores de las ciencias sociales y mediante la utilizacion del método
de observacion participante definido por Corbelta (2003) como “la implicacién del
investigador en la situacion social estudiada y su interaccion con los actores sociales” (p.
326) surge la inquietud de profundizar en el estudio y anélisis de las variables: diversidad
cultural y equipos de trabajo. Tomando en consideracion experiencias vividas por los
investigadores, durante el proyecto de pasantias en una empresa multinacional, en la cual
al recibir personal originario de otro pais (casa matriz) se generaba una dificultad adicional
a los procesos internos de la organizacion, pues se observd en sus miembros cierta
confusion al ejecutar acciones u objetivos programados, en este caso por el expatriado,
evidenciando la divergencia entre formas de trabajo, comunicacion y toma de decisiones

entre sus miembros.

En vista de las posibles dificultades que representa dicha diversidad es necesario
que la Gestion de Recursos Humanos ejerza su papel de socio-estratégico en la
organizacion, proporcionando alternativas guiadas a administrar la diversidad con una
actitud pluralista, abierta, flexible y de gran sensibilidad transcultural, que se oriente hacia
el respeto y aprecio de la diversidad y brinde iguales oportunidades de desarrollo y

capacitacion para la totalidad de los empleados (Pérez, 2004)

En diversos trabajos de grado realizados sobre temas afines en la Universidad
Catolica Andrés Bello, Cova, J. y Fuenmayor, C. (2005); Vasquez, M. (2006) y Brito, M. y
Goicoechea, N. (1998), se ha notado la inexistencia de investigaciones referentes a como
en el mundo organizacional funcionan equipos de trabajo inmersos en ambientes
multiculturales. Estos se centran en el estudio de temas como: diversidad cultural,
desempefio de equipos de trabajo transfuncionales y efectividad de los equipos de trabajo.
Aunado a esto se observa la importancia que representan las empresas multinacionales en
el mercado mundial y la creciente tendencia de formar equipos de trabajo multifuncionales

para incrementar la eficiencia organizacional.

Con esta investigacion se aportara un nuevo enfoque en cuanto al estudio del
funcionamiento de equipos de trabajo, ya que se abordo bajo una perspectiva de la
diversidad cultural o multiculturalidad en las organizaciones, representando un tema de
interés para la gestion de los recursos humanos, pues se pretende generar conocimientos en

cuanto a que elementos de la diversidad pueden incidir o0 no en el funcionamiento de
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equipos de trabajo, brindando a la gerencia de Recursos Humanos indicadores sobre los
cuales deben enfocar su atencion al plantear programas de gestion de la diversidad

destinados a maximizar la eficiencia organizacional.

Partiendo de la problematica anteriormente expuesta, el presente estudio analizo
tres empresas multinacionales denominadas A, B y C por acuerdos de confidencialidad
entre las partes, ubicadas en el Area Metropolita cuya composicion accionaria estaba
distribuida en diversos paises, poseian entre dos u ocho empleados de diferentes
nacionalidades y existia la implantacion de equipos como forma de trabajo.

En las empresas multinacionales la constitucion de equipos de trabajo podria
representar un dilema organizacional en cuanto a su funcionamiento y las dificultades que
se podrian originar debido a las diferencias culturales que poseen sus miembros. Dada la
importancia e idoneidad que representa la conformacion de equipos de trabajo para el logro

de objetivos y estrategias organizacionales surge el siguiente interrogante de investigacion:

¢Como afecta la diversidad cultural al funcionamiento de equipos de trabajo en empresas

multinacionales del Area Metropolitana de Caracas 2010?

1.1. Objetivo General:

Identificar como afecta la diversidad cultural al funcionamiento de equipos de

trabajo en empresas multinacionales del Area Metropolitana de Caracas 2010.

1.2. Objetivos Especificos:

1. Identificar los rasgos de diversidad cultural presentes en los equipos de trabajo.
2. Caracterizar el funcionamiento de los equipos de trabajo.
3. Identificar la relacién existente entre la diversidad cultural y el funcionamiento

de equipos de trabajo.
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Factibilidad

La diversidad cultural y los equipos de trabajo han sido temas ampliamente
estudiados en los ultimos afios, razon por la cual se tuvo acceso a informacion que resulto
relevante y de utilidad para la realizacion de la presente investigacion. A su vez se contd
con profesionales calificados que brindaron orientacion en el &mbito tedrico con respecto

al tema.
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CAPITULO 11

MARCO TEORICO

1 EMPRESAS MULTINACIONALES

Las empresas multinacionales se han originado a partir de la economia global,
donde empresas nacionales buscan oportunidades y diversas alternativas de produccion y
distribucion de bienes y servicios fuera de sus fronteras regionales con el fin de desarrollar
estrategias globales de negocio. Segun Robbins (1996) las corporaciones multinacionales
son “compafiias que mantienen operaciones importantes en dos 0 mas paises
simultdneamente” (p.46). Su accion se debe enfrentar a diversas politicas, leyes y
costumbres que pueden afectar a sus estrategias de negocio en cuanto ha problemas u

oportunidades que pueden brindar.

Por su parte, Viloria (1992) en amplias investigaciones hallé que existen diferentes
términos para referirse a empresas multinacionales, estas son utilizadas como sinénimos y
entre las que sefiala estan: sociedad multinacional, empresa trasnacional,
cosmocorporacion, sociedad internacional, sociedad mundial, gran unidad interterritorial,
empresa supranacional, empresa global. Dicho autor realiza un aporte al término de
empresa multinacional, expresion que adoptd por considerarla mas adecuada y a la que
define como: “Una casa matriz que instala, al momento de invertir de manera directa,
filiales en varios paises diseminados geograficamente y cuyas actividades paralelas son

planificadas y contraladas por la casa matriz, dentro de una perspectiva global” (p. 26).

Igualmente el término por ser de gran interés ha sido estudiado de manera més
profunda, logrando establecer diferentes tipologias con el fin de describir con mayor
detalle las caracteristicas que lo determinan, apoyados en criterios que lo sustentan y para
lo cual, Viloria (1992), presenta una seleccion de autores que fundamentan su presuncion

del problema de la siguiente manera:
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A. Latipologia de Richard Robinson:

Considera cuatro tipos de sociedades

1.

Sociedad internacional: centraliza todas las operaciones en el exterior en un
departamento especial de la casa matriz.

Sociedad multinacional: la propiedad y la direccion estan en manos de nacionales
de la casa matriz, pero tratando de adaptarse al pais huésped.

Sociedad trasnacional: los propietarios y directores pertenecen a diferentes
nacionalidades. Las decisiones no se toman segln una Optica nacional.

Sociedad supranacional: empresas transnacionales juridicamente descentralizadas
a la que se le permitiria inscribirse en un organismo internacional al que deberia

pagar impuestos.

B. Latipologia de Charles Kindleberger:

Diferencia entre:

1.

2.

1.

Empresas nacionales: en las cuales predominan los métodos utilizados en el pais de
la sede central y de las leyes de ese pais.

Empresa multinacional: la cual es auténticamente sensible a las tradiciones locales
y respeta la soberania de las politicas locales.

Sociedad internacionales: es aquella que realiza operaciones tan fluidas que, en la
practica, no se encuentran sometidas a las politicas nacionales de ningun pais, lo
que la deja libre, en cierta medida, para tomar las decisiones teniendo sélo en

cuenta la eficiencia de la sociedad.

C. Lastipologias de H. V. Pelmutter:

Sociedades internacionales etnocéntricas: con filiales muy vinculadas a la casa

matriz y con cargos de direccion desempefiados en todos los paises por nacionales del

pais de origen del la sociedad matriz.

2.

Sociedades internacionales policéntricas: dirigidas por ejecutivos reclutados en

todo el mundo, sin ninguna tendencia nacionalista.

D. Las tipologias de Brooke y Remmers:

Diferencian entre empresas multinacionales de acuerdo al sistema de gestion prevaleciente:
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Tipo A: multinacionales en las cuales el vinculo principal entre la sede central y las
filiales en el exterior es el ejecutivo y sus servicios centrales.

Tipo B: firmas cuyo principal vinculo es la division internacional que decide las
asignaciones entre filiales.

Tipo C: firmas organizadas sobre la base de grupos de productos

Tipo D: empresas que intentan combinar la direccion entre una division

internacional y los grupos de productos.

E. Las tipologias de G. Kraijenhoff:

El autor basa sus definiciones en funcion del tipo de negocio que realiza la firma:

1.

Empresas extractivas: éstas buscaban, desde siglos atrds, materias primas en otros
paises (petroleo, alimentos, minerales) preocupandose de la distribucion a escala
mundial.

Empresas basadas en el ciclo del producto: en caso en que la saturacion del
mercado de producto en el pais avanzado exige buscar mercados de exportacion,
con base en la experiencia adquirida en el mercado nacional.

Empresas basadas en la sinergia: las cuales desde sus inicios, con el fin de
organizarse mejor y aumentar sus ventas, llevan a cado un reparto internacional de
actividades, el cual permite una influencia favorable de unas sobre otras.

Grupo con especializacion interna: en los casos en que las diversas filiales de una
empresa se especializan en una serie de componentes que son luego unidos en un
producto central o en lineas de productos, en un pais juzgado favorable.

Empresas con estrategias esencialmente financieras: en los casos en que se trata de
compensar los riesgos asegurandose una reparticion geografica conveniente, que
aproveche las ventajas de cada zona y haga disminuir los peligros de

nacionalizacion.

F. Las tipologias de Bernard Verdier

Tipologia basada en sobre el tipo de ventaja competitiva que explota la multinacional.

1.

Empresas multinacionales por naturaleza: se trata de empresas que son
naturalmente multinacionales, ya que las materias que ellas explotan no existen o
existen escasamente en el mercado nacional y deben, por tanto, salir a otros

mercados a buscar esas materias primas, ofreciendo una ventaja comparativa
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tecnologica, es decir, el conocimiento que ellas tienen de las técnicas de extraccion
o de cultivo.

2. La empresa multinacional por vocacion: es aquella que explota una ventaja tanto a
nivel de la oferta como a nivel de la demanda.

3. La empresa multinacional por especializacion: la cual explota esencialmente una
ventaja a nivel de la demanda. Mas precisamente se trata de empresas que, por su
tipo de produccion, estan obligadas a buscar salidas hacia los mercados exteriores.

4. Empresas multinacionales por accidente: constituyen una categoria residual y se
incluye a aquellas empresas que se han multinacionalizado sin explotar una ventaja

especifica y mas por el fruto de las circunstancias.

Para Hall (1996) las empresas multinacionales se desarrollaron por diversas
razones: la primera tiene que ver con la bdsqueda de reduccion de costos operativos
mediante la utilizacion de paises con economias débiles, asi como también para expandir
los mercados corporativos. La segunda se refiere al impacto que ocasionan las empresas
multinacionales en los paises que son economicamente débiles, en cuanto a que se vuelve
la forma de organizacion politica y econdémica dominante. Por ultimo explica que las
empresas multinacionales se originan como estrategia de distribucion producto-mercado,

que se realizan con el fin de buscar nuevos canales o vias de distribucion de sus productos.

Dichas empresas envian personal de la casa matriz a las diversas sucursales que
posee la compafiia con el objeto de mantener la conexion o coherencia de los procesos
productivos inherentes al logro de los objetivos organizacionales (Sherman, 1999). Este
hecho propicia una diversidad cultural dentro de la organizacion, lo cual plantea una
transformacion sustancial en la forma de gestionar su capital humano, de forma tal que
dicha diversidad represente una ventaja y no una barrera para el logro de objetivos

planteados.
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2 CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Definicion de Cultura

El hombre posee caracteristicas propias de su especie, capacidad de aprender y de
adaptarse, sumado a esto, Myers (2000), sefiala que nuestra biologia y las similitudes que
se tienen universalmente como especie, permiten la existencia de la diversidad cultural;
adicionalmente desde la perspectiva de la psicologia evolutiva que incorpora la influencia
de los medios ambientales, se resalta del ser humano su capacidad social. Tomando en
consideracién lo anteriormente expuesto Myers define la cultura como: “formas de
comportamientos, ideas, actitudes y tradiciones perdurables, compartidas por un gran

grupo de personas y trasmitidas de una generacion a la siguiente.” (p. 173).

Segun Giddens (1995) la cultura es el “conjunto de valores, creencias, actitudes y
objetos materiales que constituyen el modo de vida de una sociedad”. (p.102). Esta influye

sobre las formas de pensar, actuar y relacionarse de las personas unos con otros.

2.2 Definicién de Cultura Organizacional

De acuerdo con Hellriegel (1999) la cultura organizacional representa “un patrén
complejo de creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por
los integrantes de una organizacion” (P.546), esta influye de forma directa en
comportamiento rutinarios, normas, valores dominantes, filosofia y reglas que guian las

politicas internas y externas compartidas por sus miembros.

Para Robbins (1996) la Cultura Organizacional es una “percepcion comun que
comparten los miembros de la organizacion”. (p. 684). Es importante destacar que cada
organizacion debe elaborar el conjunto de normas, reglas y asunciones basicas que han de
regir el comportamiento de sus empleados, y que van a ser transmitidas a través de: relatos
inherentes a la historia de la organizacion, rituales o actividades que refuercen los valores
de la organizacion, los simbolos materiales y el lenguaje que utilizan los miembros de la

organizacion.

Por su parte, Van Maanen citado en Aguilar (2006) enfoca la cultura organizacional

desde una perspectiva mas moderna orientada a la existencia de subculturas
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organizacionales que define como un subconjunto de miembros que interactdan con
regularidad, los cuales se identifican a si mismos como un grupo distinto a otros existentes,
pues comparten una serie de problemas especificos y toman acciones rutinarias en base a

significados compartidos Unicamente en el grupo.

A pesar de que, en general, las definiciones sobre cultura organizacional comparten
un sentido similar, algunas resultan mas completas o especificas que otras, como es el caso
de la definicion que hacen Hodge, Anthony y Gales (2003) quienes afirman que la cultura
existe en dos niveles de la organizacion, que incluye tanto caracteristicas observables como
inobservables. En el nivel observable, la cultura incluye aspectos de la organizacion como
la arquitectura, vestimenta y modelos de comportamiento; por otro lado, el nivel
inobservable estd compuesto por valores, normas, creencias y suposiciones compartidas
por los miembros de la organizacion. Ambos niveles son los encargados de regular y

dirigir el comportamiento de los miembros de la organizacion.

2.3 Caracteristicas de la Cultura Organizacional

Segun Chiavenato (2004) la cultura organizacional refleja la forma en como cada
organizacion interactia con su medio ambiente, la cual comprende de un conjunto de
creencias, comportamientos, mitos, metaforas e ideas que representa la forma en la cual la
organizacion trabaja y funciona. Partiendo de esto, presenta seis caracteristicas basicas que

componen la cultura organizacional:

1. Regularidad en los comportamientos observados:
En las organizaciones las relaciones interpersonales establecidas por sus miembros se
encuentran caracterizadas por rituales, lenguaje y terminologias en comun que se

relacionan con las conductas y diferencias.

2. Normas:
Representan los patrones que guian la conducta de sus miembros con respecto a la

manera de realizar las cosas.
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3. Valores dominantes:

Los valores representan “los elementos que constituyen la integridad y la
responsabilidad que definen lo que las personas y las organizaciones son” (Chiavenato
2004, p. 175), por lo tanto los valores dominantes son principios claves que guian a la
organizacion, los cuales se espera sean compartidos entre los miembros que la componen.
Un ejemplo de estos valores seria: la competitividad, productividad, calidad en sus

productos o servicios, entre otros.

4. Filosofia:
Esta conformada por el conjunto de politicas que guian las creencias relativas al trato

que deben recibir sus trabajadores o clientes.

5. Reglas:
Son las guias establecidas para regir el comportamiento de sus miembros dentro de la
organizacion. Estas reglas deben ser internalizadas por los nuevos ingresados en la

organizacion para que puedan ser aceptados por el grupo o equipo.

6. Clima de la organizacion:
Es la percepcion y sensacion que transmite el lugar fisico donde se desempefian las
actividades de la organizacion, la forma en la cual interactian sus miembros, cémo tratan a

sus clientes y proveedores, entre otros.

Por su parte DuBrin (2004) expone otras ocho caracteristicas presentes en la cultura

organizacional:

1. Los valores:
Al igual que Chiavenato afirma que los valores representan la base sobre la cual se
fundamenta la cultura organizacional, pues expresan la filosofia de la empresa y guia la

conducta diaria de sus empleados.

2. Historias organizacionales que tienen un significado subyacente:
Son historias que circulan en la organizacion cuya funciéon fundamental es reforzar los

principios claves de la misma.
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3. Mitos:
Representan los relatos o hechos imaginarios sobre los cuales se fundamenta la
historia de la organizacion, su principal contribucion es unificar a los diversos grupos que

conforman la empresa.

4. Grado de estabilidad:
Determina el tipo de cultura organizacional en cuanto a la disposicion para innovar y
arriesgarse de las organizaciones. Por ello, en organizaciones cuya dinamica de trabajo es

rapida y enérgica poseen culturas diferentes a organizaciones estables y de dinamica lenta.

1. Distribucién de recursos y premios:
En funcidn a como la organizacién distribuye sus recursos financieros se determina lo

que para ésta es considerado como valioso.

2.Ritos y rituales:
Representa las tradiciones de la empresa. Un ejemplo de rituales organizaciones serian
las despedidas de directivos, las reuniones periddicas entre miembros de un departamento,

entre otros.

3. Sentido de propiedad:
Incentiva a los empleados a pensar y actuar como si fuesen propietarios de
empresa. Las culturas con mayor sentido de propiedad tienden ser caracterizadas por la

lealtad, esfuerzo y alineacidn de los empleados con los objetivos organizacionales.

4. Espiritualismo corporativo y espiritualidad organizacional:

El espiritualismo corporativo viene dado por empresas que realizan numerosos
esfuerzos para maximizar tanto las utilidades de la empresa como el bienestar de sus
empleados. Por su parte, la espiritualidad organizacional se refiere a la percepcion que
tienen sus empleados de que existe algo superior a ellos, es decir, ven su funciéon como un

ente que propiciara la finalidad ultima de la empresa.
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2.4 Tipos de Cultura Organizacional

Segun Chiavenato (2004) existen cuatro tipos de culturas organizacionales, las cuales

han de ser explicadas a continuacion:

1. Culturas Conservadoras:

Este tipo de cultura se caracteriza por un gran arraigo de sus costumbres,
tradiciones, ideas y valores a tal grado que éstas no cambian con el transcurso del tiempo.
Por lo tanto, éste tipo de organizaciones son conservadoras y tradicionalistas, no se adaptan
a los cambios que ocurren en su entorno, manteniendose inalterables, lo cual representa un
gran riesgo porque al no responder a los nuevos retos que les presenta el contexto lo mas

probable es que la misma decline con el tiempo.

2. Culturas Adaptables:

Son organizaciones que se encuentran revisando y adaptando constantemente su
cultura. Este tipo de organizacion al cambiar de forma continua sus costumbres, ideas y
tradiciones, corre el riesgo de perder sus caracteristicas propias como instituciones
sociales, ocasionando que sus miembros sufran una perdida de identidad con la misma y
generando un clima de estrés por la falta de seguridad y estabilidad en sus procesos, lo cual

pone en peligro su existencia en el mercado a un largo plazo.

Por ello, es de suma importancia considerar que a pesar de que es necesario que las
organizaciones continuamente se deben adaptar a los diversos retos que le plantea el
entorno, también es cierto que necesita una base solida que les permita establecer un marco
de regularidad y continuidad en el desarrollo de sus procesos, es decir, deben saber

balancear su dindmica para no incurrir en los extremos anteriormente expuestos.
3. Culturas Tradicionales:
Son culturas organizacionales que adoptan una dindmica tradicional y

conservadora, por lo tanto, mantienen una estructura burocratica semejante a las culturas

conservadoras. Este tipo de organizacion se caracteriza por tener una estructura
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centralizada, autocratica, jerarquica y vertical, que se fundamenta en el trabajo aislado e
individual, con poca disposicion a tomar algin tipo de riesgo y cuyo sistema de
remuneracién y promocién se fundamenta en la antigliedad que tiene el personal en la

empresa.

4. Culturas Participativas:

Son organizaciones cuya cultura es flexible y adaptable, por ello, su esquema
burocrético esta construido sobre la base de modelos democréticos. Se caracterizan por
poseer un estructura participativa, informal, descentralizada, igualitaria y horizontal, que se
basa en la colaboracién, la innovacion, la creacion de equipos autbnomos, orientacion al
servicio y la calidad y cuyo sistema de remuneracion y promocion se fundamenta en el

desempefio de sus empleados.

Hellrielgel (1999) por su parte define cuatro tipos de culturas organizaciones presentes

en el mundo de los negocios:

1. Cultura de Equipo de Béisbol:

Son culturas que se caracterizan por buscar y poseer empleados innovadores y que
les guste correr riesgos, la remuneracion percibida por sus miembros depende de los
resultados que obtengan en un tiempo determinado. En este tipo de empresas se
experimenta una alta rotacion del personal pues los empleados se van con facilidad a

organizaciones que ofrezcan mayores beneficios.
2. Cultura de Club:
Son organizaciones gque se caracterizan por su estabilidad y donde recompensa la

antigtiedad. Lealtad y compromiso de sus miembros. Por lo general, las personas que

ingresan en éste tipo de organizaciones tienden a permanecer afios en las mismas.
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3. Cultura de Academia:

Se caracterizan por contratar a personal desde temprana edad, ponen énfasis en el
desarrollo profesional de sus empleados con la finalidad de convertirlos en expertos de un
area administrativa especifica. Recalcan el valor del servicio, el conocimiento institucional

y funcional.

4. Cultura de Fortaleza:

Son organizaciones cuya principal preocupacion es la supervivencia, tienen
dificultades al recompensar a empleados con buen desempefio y no garantizan seguridad de
empleo. Cada cierto tiempo sufren reestructuraciones bruscas, las cuales ocasionan

despidos masivos de personal.

3 DIVERSIDAD CULTURAL

3.1 Definicion de Diversidad

Segun Cox (2001) se refiere a “la variacion de identidades sociales y culturales
entre personas que comparten un empleo o sector de mercado definido” (p. 3) entendiendo
por identidad cultural y social la pertenencia a grupos, diferencias en cuando a genero,

raza, sexo, religion, especializacion en el trabajo, entre otros.

Para Kreitner y Kinicki (1997) la diversidad se refiere al “conjunto de diferencias
individuales que existen entre las personas” (p. 58), tiene que ver con las diferencias
personales que cada individuo posee y que lo diferencian de los demés. Por ello dichos

autores han identificado dos dimensiones constituyen la diversidad:

e Dimensiones primarias: hace referencia a las diferencias innatas del
individuo como lo son la raza, la edad, el sexo, las aptitudes, la etnia y las
orientaciones sexuales o afectivas.

e Dimensiones secundarias: caracteristicas personales que pueden ser
modificada en el transcurso de nuestras vidas, como por ejemplo: el estado

civil, los estudios la formacidn laboral, entre otros.
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3.2 Dimensiones de la diversidad cultural

Trompennaars (citado por Vazquez, 2005) propone un modelo mediante el cual se
pueda explicar el funcionamiento de la cultura en la sociedad y parte del principio de que
las comunidades tienen tres tipos de problemas de caracter universal, pero que la diferencia

entre estos es la forma en la que se llega a su resolucion.

1. Problemas surgidos de la relacion con otras personas:

El concepto del yo: individualismo vs. Colectivismo

Su diferencia radica en los valores que se refieren a la satisfaccion de necesidades.
En las culturas individualistas se da un gran valor a la satisfaccion de necesidades propias
por encima de las necesidades del grupo, y por el contrario las culturas colectivistas se

anteponen las necesidades del grupo a las individuales.

El concepto de las obligaciones: Universalismo vs. Particularismo

En culturas universalistas se valora la objetividad y la utilizacion de “conceptos
absolutos” para enfrentar diversas situaciones. Por otro lado en las culturas particularistas
“no existen conceptos absolutos”, la forma de responder ante diversas situaciones viene

dada por las circunstancias.

1. Problemas surgidos por el paso del tiempo:

El concepto del tiempo: Monocrénico o policronico

Las percepciones del tiempo varian de cultura a cultura. Las culturas que perciben
al tiempo de forma monocronica lo ven como “algo casi tangible”, las personas evitan
molestar a los demas, siguen los planes al pie de la letra y establecen relaciones de corta
duracion. Por el contrario, en culturas en donde se percibe de forma policronica el tiempo
es valorado en funcion de transacciones humanas, las personas se preocupan por establecer

relaciones interpersonales, cambian de planes con frecuencia, establecen relaciones solidas.
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2. Control del entorno en la diversidad cultural:

El concepto del control: Activismo vs. Fatalismo

Implica las percepciones que tiene el individuo frente al mundo exterior. En

culturas activistas se percibe al individuo como el que tiene el control total sobre su futuro,

en culturas fatalistas el control es atribuido a otra serie de factores externos que limitan las

acciones de los individuos.

La cultura nacional y la organizacional actualmente representan un tema de gran

importancia para las organizaciones ya que, regulan y ejercen una gran influencia sobre las

percepciones y formas de actuar de los individuos en el trabajo. En el estudio realizado por

Hofstede (citado por Vazquez, 2005) sobre cémo los valores en el lugar de trabajo son

influenciados por la cultura, en IBM descubrio que existen cinco dimensiones culturales,

que se presentaran a continuacion:

1.

Distancia de Poder: Representa el grado en que los miembros que tienen menos
poder, aceptan esa desigualdad de poder. Se refiere al respeto y distancia
existente entre los que se encuentran en una posicion superior y los que se
encuentran en la posicion de subordinados. En culturas con alta distancia de
poder se da una mayor valoracion a la obediencia y la conformidad, las
organizaciones tienden a ser piramidales, centralizadas, jerarquizadas y con
relaciones de dependencia fuerte entre los niveles de personal, por esto se apoya
la toma de decisiones de corte autoritario. Sugiere que el nivel de desigualdad
en una sociedad es patrocinado tanto por los seguidores como por los lideres.
Por el contrario, en sociedades con baja distancia de poder se tiende a suprimir
desigualdades en cuanto a riqueza, poder y estatus, proporcionando al individuo
una mayor libertad de accion en cuanto a la toma de decisiones. Poder y
desigualdad, por supuesto, son hechos fundamentales de cualquier sociedad y
cualquier persona con experiencia internacional estara al tanto de que todas las

sociedades son desiguales, pero unas mas desiguales que otras.

Individualismo vs. Colectivismo: Al igual que lo expuesto en el modelo

Trompennaars (citado por Vazquez, 2005) sefiala que es el grado en el cual las
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personas son integradas en grupos, el individualismo hace referencia a personas
autonomas donde las relaciones interpersonales pasan a un segundo plano, son
sociedades en donde los lazos entre individuos estan sueltos; y cada quien debe
cuidarse por si mismo y por su familia. Por su parte el colectivismo implica una
alta cohesion y adhesion de los individuos al grupo, se espera que las
organizaciones asuma un rol de defensa y proteccion de su gente, las
promociones se dan por antigliedad, relaciones y vinculos personales, son
sociedades en donde las personas desde el nacimiento son integradas en grupos
fuertes, en donde usualmente las familias son extendidas con (tios, tias, abuelos)
que se protegen unos a otros a cambio de lealtad incuestionable. La palabra
“colectivismo” en este sentido no tiene significado politico; se refiere al grupo,
no al estado. De nuevo, el tema que aborda esta dimension es extremadamente

fundamental, con respecto a todas las sociedades del mundo.

Masculinidad vs. Feminidad: se refiere a la distribucion de roles entre los
géneros, lo que es otro tema fundamental para cualquier sociedad. En culturas
masculinas existe una mayor valoracion al dominio, la competitividad, el
reconocimiento individual y las recompensas materiales. Por el contrario las
culturas femeninas valoran la sensibilidad, la preocupacién por los demés y la

calidad de vida, asi como también existe una gran tendencia a la permisividad.

Aversion a la Incertidumbre: Se refiere a como los niveles de tolerancia de una
sociedad ante la incertidumbre o la ambiguedad. Esto indica hasta qué punto
una cultura programa a sus miembros a sentirse incbmodos o comodos en
situaciones estructuradas. En culturas con aversion a la incertidumbre hay una
aplicacion de principios y reglas rigidas, donde se plantean verdades absolutas
con el fin de aminorar situaciones inesperadas. Por el contrario en culturas sin
aversion a la incertidumbre existe un mayor grado de tolerancia a las diferencias
de opinién, hay mayor flexibilidad y no se evidencia la presencia de verdades

absolutas.

Orientacién a largo plazo vs. Orientacion al corto plazo: En culturas con
orientacion al largo plazo hay una orientacion a recompensas futuras, se valora

el ahorro y la perseverancia. Por otro lado en culturas con orientacion a corto
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plazo se valora “la tradicion, el cumplimiento de normas y la proteccion de la
imagen personal y el cumplimiento de obligaciones sociales” (Vazquez, 2005,
p. 117).

Dado el analisis de los modelos propuestos por Trompennaars y Hofstede en el
desarrollo de esta investigacion, las dimensiones que se tomaran en consideracién para la
delimitacién de la variable diversidad cultural seran las propuestas por Hofstede, ya que se
considera que éstas se adaptan de forma adecuada a los propdsitos este estudio, tomando
en cuenta que dichas dimensiones fueron medidas en Venezuela y con sus resultados se

Ilego a las siguientes premisas:

Venezuela es similar a otros paises de América Latina, pero tiene caracteristicas
Unicas por la posesion de los extremos en las cuatro dimensiones, tres en el extremo
superior de la escala y el otro en el extremo inferior. La primera excepcion importante es
que a diferencia de todos los demas paises latinos, con excepcion de Panama, el ranking de
la dimension més alta de Venezuela no es aversion de la incertidumbre, sino la distancia
del poder, con un rango de 81, en comparacion con un promedio de 70 para todos los
demas paises latinos. Esto es indicativo de un alto nivel de desigualdad de poder y riqueza
dentro de la sociedad. Dicha condicion no implica un rasgo negativo de la cultura sino es

una caracteristica aceptada y asumida por la poblacion.

En cuanto a la aversion de la incertidumbre, Venezuela tiene un rango de 76, esta
ligeramente por debajo del promedio latino que es de 80, lo cual indica que la sociedad
tiene un bajo nivel de tolerancia a la incertidumbre. En un esfuerzo para minimizar o
reducir este nivel de incertidumbre aplican y adoptan normas estrictas, leyes, politicas y
reglamentos. El objetivo ultimo de esta poblacién es de controlar todo a fin de eliminar o
evitar lo inesperado, como resultado de esta caracteristica de alta evitacién de la

incertidumbre, la sociedad no acepta facilmente el cambio y son muy adversos al riesgo.

Se tiene el més alto ranking de masculinidad entre los paises latinos con rango de
73, en comparacion con un promedio de 48 para otros paises, lo cual indica que
experimenta un mayor grado de diferenciacion de los roles de género. EI hombre domina

una parte importante de la sociedad y la estructura de poder, generando una poblacion
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femenina que se hace mas enérgica y competitiva, aunque no al nivel de la poblacion

masculina.

En relacidn al individualismo cuenta con un ranking de 12, lo que es indicativo de
un nivel bajo, en comparacion con otros paises de Ameérica latina en el que el promedio es
de 21. La puntuacion en esta dimensién indica que la sociedad es fuertemente colectivista
en comparacién con la individualista. Esto se manifestado en un compromiso estrecho a
largo plazo, ya sea una familia, una familia extendida o relaciones extendidas. La lealtad
en una cultura colectivista, es de suma importancia, y pasa por alto otras reglas sociales y
reglamentos. La sociedad fomenta relaciones solidas donde todo el mundo asume la

responsabilidad de los deméas miembros de su grupo.

4. EQUIPOS DE TRABAJO

4.1 Definicion de equipos de trabajo

Autores como Dyer W. (1988), Bounds, G. (1998) y Robbins, S. (1996) han
realizado diferentes estudios sobre equipos de trabajo, lo cual nos permite presentar sus
definiciones y alcances con el objeto de obtener mayor conocimiento sobre el tema.
Segun Dyer (1988), define equipo como “un conjunto de personas que deben depender de
la colaboracion del grupo para que cada uno experimente el éxito optimo y se alcancen las

metas”.

Bounds (1998) también aporta su concepcion sobre el tema y expresa lo siguiente:
“un equipo es un grupo pequefio, con una identidad definida, cuyos miembros trabajan
juntos de manera coordinada y con apoyo mutuo, son responsables ante los demas y usan

habilidades complementarias para cumplir un proposito o0 meta comun” (p. 61).

De igual forma Robbins (1996) realiza una distincion entre grupo y equipo,

afirmando que:

(...) los grupos y los equipos no son lo mismo. Define Grupo como dos 0 méas
individuos que interactian sobre todo para compartir informacion y tomar

decisiones para que cada miembro se desenvuelva en su area de
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responsabilidad. Define al equipo como un grupo cuyos esfuerzos individuales
dan por resultado un desempefio que es mayor que la suma de los aportes de
cada uno (p. 258)

En la presente investigacion se asume el concepto de equipos de trabajo aportado
por Robbins (1996), quien realiza una distincion entre los resultados alcanzados por un
grupo y un equipo de trabajo, sefialando que en los equipos se evidencia un mayor
desempefio por parte de sus miembros debido a la sinergia positiva existente en los
procesos que ocurre dentro del mismo; siendo este hecho la base que sustenta su

funcionamiento, variable clave para el desarrollo del presente estudio.

4.2 Caracteristicas de los equipos de trabajo

Para la resolucion de problemas en una organizacion es necesario realizar un
analisis sobre las caracteristicas que presentan las situaciones, puesto que se tiene muy
claro que los equipos pueden ayudar a solventar los mismos, pero también es cierto que
existen algunos otros problemas que pueden ser resueltos sin la necesidad de un equipo, es
por esta razon que se debe contar con empleados suficientemente capacitados para
identificar la mejor manera de tomar decisiones que sean coherentes con la situacién
(Espinosa, 2000).

Segun aproximaciones de Sanchez, C. (2006), Espinosa, E., (2000) y Gomez, A.

(2003) para el estudio de equipos de trabajo se debe tomar en consideracion que estos son:

e Un sistema organizado en funcién de cumplir con un objetivo
preestablecido, generalmente determinado exteriormente.

e Dotado de estructura normativa y funcional.

e Compromiso con metas y objetivos compartidos.

e Toma de decisiones por consenso.

e Con un determinado nivel de apertura.

e Comunicacion abierta y honesta.

e Clima de cooperacién, colaboracion, confianza y apoyo.

e Valoracion de las personas por su diversidad.

e Liderazgo compartido.
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e Metas superiores.

e Planificacién del tiempo segln sus necesidades o determinacidn externa.

En un sentido mas general, Espinosa (2000) sefiala que el trabajo en equipo esta
siendo considerado como uno de los pilares culturales del cambio organizacional hacia la
competitividad, se apunta hacia una mejora en el desempeiio de las tareas, aumento del
nivel de compromiso, cooperacion e intercambio de conocimientos, tomando en cuenta que

el equipo en su totalidad comparte caracteristicas que lo definen en determinado contexto.

Es tarea de cada organizacion generar un ambiente en el que se evidencien las
condiciones para que un grupo se gestione como equipo, con posibilidades de apoyo,
confianza y bases crecientes que ayuden al crecimiento y estabilidad de los equipos de
trabajo (Gomez, 2003). En relacion a esto se puede conocer el funcionamiento de equipos

de trabajo.

Con base en diversos estudios realizados por los investigadores anteriormente
mencionados se presentara a continuacion la definicion de las caracteristicas comunes

entre ellos:

e Compromiso con metas y objetivos compartidos: el equipo mediante un
proceso de discusién y participacion va a definir las metas y objetivos que
orientaran su funcionamiento y razon de ser. Es necesario que dichos
objetivos sean especificos, mensurables y realistas, debido a que estos los
ayuda a mantener un enfoque hacia la obtencion de resultados, asi como
también se espera que el equipo los asuma tanto a nivel colectivo como
individual. (Robbins, 1996. & la Harvard Business School Publishing
Corporation 2004)

e Toma de decisiones: en el proceso de toma de decisiones es necesario
qgue los miembros del equipo realicen una busqueda de informacién
relacionada con la situacion problemaética, tomando en cuenta que cada
individuo posee un esquema mental sobre la informacion recolectada; por
ello debe iniciarse un proceso donde se expongan los diversos puntos de

vista y formas de abordar el problema, para finalmente acordar una
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decision que sea univoca y consensual entre sus miembros (Muchinsky,
2002 & Sanchez, 2006).

e Comunicacion: la comunicacién interpersonal entre los miembros del
equipo debe realizarse de forma clara, franca y regularmente con el fin de
aminorar trabas o barreras en cuanto a la resolucién de posibles conflictos
internos y para la identificacion de los recursos que sean inapropiados para
el equipo (Muchinsky, 2002).

e Clima de Confianza: el equipo debe desarrollarse en un ambiente de
libertad donde las relaciones interpersonales entre sus miembros faciliten
la cooperacion, el comparierismo y la seguridad, en el cual reine la
aceptacion y disposicion de los individuos a contribuir al logro de las
metas u objetivos pautados. En los equipos que presentan este tipo de
clima sus miembros no sienten temor al exponer sus debilidades o
desacuerdos, puesto que no seran rechazados o discriminados sino por el
contrario se tomard en cuenta su posicién y se proporcionara la

informacion necesaria para aclarar la situacion (Robbins, 1996).

e Liderazgo: los miembros del equipo deben acordar las funciones a realizar
por cada individuo, con la finalidad lograr una mayor eficiencia en cuanto
a la integracién de talentos individuales y aspectos especificos que
requiere un trabajo. El lider debe poseer ciertas cualidades que sean
acordes a la finalidad y al ambiente en donde se desenvuelve el equipo, asi
como también debe ser capaz de escuchar y sopesar las diferentes opciones
planteadas por los miembros con la finalidad de obtener una decision
global (Robbins, 1996 Y Muchinsky, 2002).

Por otra parte Chang (1999) propone doce caracteristicas basicas que deberian

poseer un equipo de trabajo que opere de forma efectiva:
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1. Establece con claridad su mision y sus objetivos:

Para el buen funcionamiento de todo equipo de trabajo una condicién esencial es
que éste tenga un proposito y objetivo claramente definido. No obstante, es necesario que
sus miembros no se limiten s6lo a conocer cuales son sus funciones inmediatas sino que
tenga también posean una compresion global del objetivo.

El hecho de que las metas y objetivos propuestos sean compartidos por los
miembros del equipo genera una mayor motivacion con respecto a su consecucion, en éste
aspecto es de suma importancia el papel que juega el supervisor del mismo ya que, éste
debe asegurar que todos sus miembros participen de forma activa en la definicion de las

metas del equipo.

2. Opera de manera creativa:

Los equipos efectivos tienden a asumir riesgos calculados en cuanto a que intentan
realizar las cosas de forma diferente, es decir, son equipos que se esfuerzan por

experimentar y crear cosas nuevas gque vayan en pro al logro de sus objetivos.

No le tienen miedo al fracaso cuando experimentan con ideas innovadoras, ya que
continuamente se encuentran mejorando sus proceso; son flexibles y creativos al tomar

decisiones o al enfrentarse a un problema.

3. Se concentra en los resultados:

El equipo es capaz de alcanzar resultados que superen las expectativas que se
lograrian con la simple suma de los esfuerzos individuales, tienen la capacidad de lograr el
objetivo propuesto en el tiempo determinado para su ejecucion. Poseen como objetivo
compartido la productividad optima y por ello afrontan los objetivos en funcion de tiempo,

presupuesto y calidad.

4. Tiene claras las funciones y las responsabilidades:

Cada miembro del equipo conoce a cabalidad sus funciones y las de sus

comparieros, asi como también es conciente de lo que se espera de él. Se encuentran en una
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constante actualizacion de sus funciones y responsabilidades con la finalidad de seguirles

el ritmo a las demandas, objetivos y tecnologias cambiantes.

5. Esta bien organizado:

Desde su conformacion define su protocolo, procesos y politicas. Su propia

estructura le permite satisfacer las demandas de cualquier tarea que deba realizar.

6. Se afirma en las capacidades individuales de sus integrantes:

Los jefes de este tipo de equipo avalian constantemente el conocimiento, las
habilidades y el talento de sus miembros. Tienen una idea clara de las fortalezas y
debilidades de cada uno de sus integrantes con la finalidad de sustentar las capacidades

individuales de forma efectiva.

7. Apoya a su conductor y sus integrantes se apoyan entre si:

El equipo distribuye el liderazgo de forma tal que cada miembro tenga la
oportunidad de actuar como lider en una situacion o proyecto determinado. Aprecian las
funciones formales de supervisién porque sus conductores o lideres apoyan y respetan los

esfuerzos individuales.

8. Desarrolla clima de equipo:

Colectivamente sus miembros sienten que son méas productivos y encuentran que
las actividades el equipo fortalecen y renuevan su interés y entusiasmo. EXiste un
sentimiento de placer al trabajar juntos y se desarrolla un ambiente de alto compromiso y

energia grupal.
9. Resuelve desacuerdos
Un equipo efectivo discute sus conflictos abiertamente cuando éste ocurre, sus

miembros lo reconocen y tratan de resolverlo mediante discusiones honestas basadas en la

confianza mutua.
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10. Se comunica de manera abierta:

Establecen una comunicacién directa y honesta entre si, cada miembro recaba
sugerencias de sus comparfieros, las toma en cuenta y luego actla en base a las ideas

recibidas.

11. Toma decisiones objetivas:

Poseen enfoques bien establecidos de resolucion de conflictos y la toma de
decisiones se realiza en base al consenso entre las partes, en donde todos sus miembros

sean capaces de convivir y apoyar las medidas acordadas.

12. Evalla su propia eficacia:

Continuamente se encuentran evaluando su desempefio con la finalidad de observar
su comportamiento EI mejoramiento continuo y el management proactivo constituyen una

de sus filosofias operativas.

En la recoleccion de informacion inherente a la variable equipos de trabajo se
considera que el estudio que mejor se adapta a la investigacién es el modelo planteado por
Richard Chang (1999), ya que describe las caracteristicas claves que guian el buen

funcionamiento de los equipos de trabajo dentro de las organizaciones.

4.3 Tipos de equipos de trabajo

Los equipos de trabajo se han convertido en una estrategia utilizada por diversas
organizaciones, la cuales coordinan sus procesos de trabajo en funcién de los mismos y
desarrollan actividades para estimular a sus empleados a compartir conocimientos y
resolver problemas (Espinosa, 2000). Los equipos pueden realizar una variedad de cosas,
operar en diversas estructuras y hasta podrian tener diferentes propositos, es por esta razon

que se describiran los cuatro tipos de equipos mas comunes.

Robbins (1996) plantea los equipos autodirigidos, multidisciplinarios y los equipos

de solucion de problemas, definiéndolos como:
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e Equipos autodirigidos: son grupos de empleados de 10 a 15 personas que

asumen con responsabilidad trabajos altamente relacionados o0
interdependientes que implican planificar, coordinar, ejercer acciones que
valoran la toma de decisiones en consenso y ayudan al buen desemperio del
trabajo. Los equipos totalmente autodirigidos seleccionan sus propios
integrantes y hasta la manera en que va a ser evaluado su desempefio, esto
sefiala cierta flexibilidad en la manera de realizar los trabajos.

Equipos multidisciplinarios: son utilizados con la idea de mejorar la
comunicacion y el seguimiento del trabajo, los forman un grupo de
empleados méas o menos del mismo nivel jerarquico pero de diferentes areas
de trabajo, que se juntan para cumplir una tarea. Son utilizados para
coordinar proyectos complejos esto porque facilitan el intercambio de
informacion, se desarrollan nuevas ideas y solucién de problemas.

Equipos de solucion de problemas: son un grupo de entre 5y 12 empleados
del mismo departamento que se retnen algunas horas cada semana para
analizar las formas de mejorar la calidad, eficiencia y ambiente de trabajo.
Sus miembros comparten métodos, procesos, ideas y sugerencias para

implantar estrategias que mejoren el rendimiento de la organizacion.

A su vez Bounds (1999) propone los siguientes tipos de equipos:

Equipos de mejora del proceso: esta constituido por un pequefio grupo de
empleados que operan temporalmente con la finalidad de analizar y mejorar
de forma continua algln proceso. Se encuentran integrados por personas de
diversas areas de la organizacion, por lo tanto también se podrian como los
equipos multifuncionales, los cuales fueron expuestos con anterioridad. Por
lo general se renen para lograr dos metas fundamentales: hacer el proceso
mas eficiente y mejorar la calidad el producto o servicio.

Equipos de proyecto: es un grupo pequefio de empleados que por lo general
operan de forma temporal con la finalidad de disefiar o desarrolla
procedimientos, politicas, productos o servicios para la empresa. Puede
estar integrado por miembros de distintas areas funcionales o de una sola,
dependiendo de su tarea, sin embargo, cada miembro es asignado en

funcién a su capacidad de contribuir y cumplir con el proposito asignado y
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una vez que éste concluya con el proyecto se desintegran. Cabe acotar que
éste tipo de equipo también es mencionado por Sherman (1999) en su libro
“Administracion de recursos humanos”.

e Equipos funcionales: generalmente se encuentra constituidos por un grupo
permanente de empleados de linea, los cuales trabajan conjuntamente en un

area funcional determinada para lograr un algan de resultado.

4.4  Ventajasy Desventajas de los Equipos de Trabajo

Ventajas de la estructura de equipos segun Chiavenato (2000):

Estructurar en equipo las actividades trae las siguientes ventajas:

2.

Aprovecha ciertas ventajas de la estructura funcional, como economias de escala y
entrenamiento especializado, lo cual afiade la ventaja de una relacion grupal mas
intensa.

Reduce de las barreras interdepartamentales, lo cual aumenta el compromiso entre
las personas, por su mayor proximidad.

Requiere menor tiempo de reaccidn frente a las exigencias del cliente y los cambios
ambientales, puesto que las decisiones del equipo involucrado son mas rapidas
porque no necesitan la aprobacion jerarquica.

Entusiasma a los miembros, debido al completo involucramiento en proyectos
grandes, en vez de las tareas pequefias y monétonas del departamento. Se ampliar y
se enrigquecen las tareas.

Precisa menores costos administrativos, porque la creacion de equipos acaba con la

jerarquia, lo cual exige menos gerentes de supervisen.

Desventajas de la estructura por equipo segun Chiavenato (2000):

Aunque los miembros se entusiasman con la participacion, también experimentan
conflictos y una doble lealtad.
El tiempo y los recursos dedicados a reuniones incrementan el tiempo de dicado a

la coordinacion.
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Puede provocar una descentralizacion exagerada, sin planeacion. En tanto los gerentes
de departamento toman decisiones de acuerdo a loa objetivos organizacionales, los
miembros del equipo no siempre tienen un sentido corporativo y tienden a tomar

decisiones que son buenas para el equipo pero nocivas para la organizacion en su totalidad.

5 DIVERSIDAD CULTURAL Y EQUIPOS DE TRABAJO

En funcion de la revisién de diversas fuentes bibliograficas que aporten una base que
sustente la relacion o influencia que ejerce la diversidad cultural sobre los equipos de
trabajo, resulta de suma importancia hacer referencia al modelo explicativo realizado por
Sanchez (2006), el cual expone tres efectos que podrian ocasionar la relacién de dichas

variables:

1. Efectos cognitivos o sobre el proceso de toma de decisiones: explica que para el
proceso de toma de decisiones los miembros del equipo deben recoger informacion
relevante que le suministre la materia prima para poder crear las opciones o decisiones
con las cuales se han de resolver un problema o situacion especifica. Cuando los equipos
son heterogéneos la informacion recolectada por sus miembros resulta mucho mas rica,
en cuanto que se obtienen interpretaciones multiples sobre el mismo acontecimiento,
propiciando una mayor creatividad al abordar el problema e incrementando la eficiencia
de las soluciones o decisiones tomadas por el equipo. Para realizar un estudio mas
extenso el autor efecta un analisis en todas las fases del proceso de toma de decisiones y

encuentra que:

e En cuanto a la percepcion e interpretacion existe una mayor capacidad de realizar
analisis completos debido a que se obtiene un mayor bagaje de informacion
recolectada por sus miembros quienes han de utilizar sus conocimientos, valores y
experiencias para escoger datos que les resulten relevantes. Del mismo modo la
variedad de informacion que propician estos equipos también se dan un mayor
numero de interpretaciones alternativas con las cuales se puede abordar el

problema.

e En relacion a la formulacion del problema la coincidencia de las diferentes

formas de abordar el problema aportada por sus miembros, ocasionara una
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integracién mas sistematica y efectiva de las percepciones e interpretaciones sobre

la realidad que se les plantea.

Dada la heterogeneidad del grupo se presentan diversas propuestas de alternativas
de solucion, por lo cual el equipo debe realizar una mesa de negociacion donde se
planteen las diversas alternativas para poder adoptar una postura en cuanto a la
decision que se ha de tomar. Este proceso implica una retroalimentacion que

enrigquece el proceso.

Para lograr la armonia en el proceso es importante que las decisiones se tomen en
un ambiente de consenso, debido a que a pesar de los beneficios que acarrean los
multiples puntos de vistas realizados por sus miembros también se pudiesen
originar conflictos en relacion a desacuerdos irreconciliables entre las diferentes
posturas, ocasionando demora en el proceso de toma de decisiones o

incomodidades dentro del equipo.

Por ultimo, una vez toma la decision se procede a la definicion de la accién o
plan con la cual se pondra en marcha, en este punto los equipos heterogéneos
representan una ventaja dado que se tenderan a adoptar planes mas realistas ya
que se analizan un mayor nimero de factores que podrian representar una

amenaza para su implantacion exitosa.

Efectos afectivos o sobre las relaciones interpersonales: segun los procesos de

categorizacion e identificacién social los individuos tienden a asociarse con personas que

compartan su misma identidad social, al ocurrir esto en el equipo se tienden a formar

subgrupos homogéneos, lo cual afecta en aspectos como:

La cohesion del grupo: se tenderd a sesgar los juicios ya que los individuos
apoyardn a las personas con las cuales comparten un mayor nimero de
caracteristicas con la finalidad de hacer su posicion mas fuerte en el grupo y para

legitimar su identidad.

Conflictividad interpersonal: son desacuerdos originados por relaciones

interpersonales entre los trabajadores, los miembros del equipo tienden a adoptar
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posturas extremas o defensivas hacia el subgrupo que pertenecen, lo cual

maximiza la confrontacién y las discrepancias internas.

o Importancia de los estereotipos: los estereotipos son las caracteristicas que
asociamos a una categoria definida de personas, cuando en el equipo los
estereotipos poseen una gran relevancia se tienden a distribuir de forma errénea la
tareas o responsabilidades entre sus miembros, dado que no se reparten labores en
funcidn de las caracteristicas reales del individuo sino en base a inferencias de

categorizacion.

e Cooperacion: los individuos se sentirdn menos motivados a contribuir con los
objetivos grupales, ya que se centra en vela por sus propios objetivos o

propositos.

3. Efectos sobre la comunicacion: la comunicacion es el elemento principal de los
equipos, debido a que mediante ésta se realizan los intercambios de informacién que son

la base de los mismos. La diversidad en los equipos afecta a:

e La frecuencia de la comunicacion interna: cuando la diversidad entre sus
miembros es muy elevada se disminuye la comunicacion interna, los individuos
que tienen posiciones minoritarias no se atreven a expresar sus puntos de vista
dada la falta de fluidez existente en el equipo ocasionando un consenso aparente

entre sus miembros.

e La calidad de la comunicacion interna: al diferir los patrones de comunicacion
entre los miembros del equipo la transmision del mensaje se ve distorsionado por
malas interpretaciones que puedan realizar los individuos, aminorando la calidad

que puede tener la comunicacion interna.

e La formalidad de la comunicacién interna: en equipos diversos hay una elevada
formalidad en los procesos de comunicacién con el fin de aminorar divergencia en
cuanto a la interpretacion de la informaciéon y la comunicacion no verbal. Sin
embargo, resulta importante reforzar la comunicacién informal ya que el equipo

podra enfrentar mejor situaciones complejas.
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e La basqueda de la retroalimentacion: a raiz de los problemas comunicacionales
que pueden surgir en equipos diversos existe una ausencia de retroalimentacion
entre sus miembros eliminando un mecanismo bésico para la correccion y

coordinacion del proceso.

e La comunicacion externa: la diversidad en los equipos de trabajo si bien
representan una dificultad para la comunicacion interna, ocurre lo contrario con la
comunicacion externa dado que los individuos del grupo heterogéneo han de
relacionarse con personas pertenecientes a otros grupos que posean su misma

identidad, acrecentando la red de contactos entre equipos.

Por su parte, Martin, Romero & Sanchez (2005) realizaron una investigacion en la
que toman en cuenta organizaciones que presentan la caracteristica de diversidad en su
fuerza de trabajo, considerando la direccion estratégica de recursos humanos y explican sus
efectos tomando varias consideraciones, entre estas la dindmica de grupo. La
heterogeneidad tiene efectos sobre la determinacion de los equipos previamente
caracterizados, esta influencia se produce segun este estudio desde el punto de vista tanto
cognitivo como afectivo, comunicacional o simbdlico. En cuanto a las estrategias de
recursos humanos orientadas al compromiso revelan que permiten un mejor
aprovechamiento de las ventajas potenciales de la diversidad sobre los grupos de trabajo.
Estas conclusiones fueron producto de la revision bibliografica realizada por estos autores,
quienes como resultado a su investigacion sefialan que la relacion de diversidad-
desempefio y el caracter positivo o negativo de los efectos dependera de la manera en la
que se articulen la estrategia, las précticas y las politicas de recursos humanos.

Otros autores que aportan teoria a esta investigacion son Arcinieg, Woehr & Poling
(2008) quienes realizaron un estudio en el que se analiz6 el impacto de la diversidad de
valores entre los integrantes de los equipos sobre el conflicto en la tarea y en las relaciones,
la cohesion y la auto eficacia grupal. Las conclusiones a las que se llegaron fue comprobar
que la diversidad en valores en un equipo, influye de forma directa sobre las variables de
proceso Yy sobre la tarea que demanda baja interaccion social, mientras que cuando la tarea
requiere alta interaccion social, la relacion entre la diversidad de valores sobre el

desempefio, se ve mediada por las variables de proceso.
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Del mismo modo autores como Susaeta, L & Navas, J (2005) sefialan la
importancia del estudio de la diversidad cultural, las estrategias de internacionalizacion y
los resultados empresariales, resaltando que mediante su escrito: ““La diversidad cultural
como fuente de ventaja competitiva: una aplicacion a la empresa multinacional”, se
pretende proporcionar un fundamento analitico y un marco tedrico sefialando el hecho de
que cada vez cobra mayor importancia este tema en la empresa multinacional dada la
heterogeneidad de sus empleados. Siguiendo con la afirmacién de que "Se esta pasando del
predominio del modelo piramidal de gestion basado en el principio de jerarquia, a una
profunda transformacion de las organizaciones, estructuras en forma de red, en las que lo

mas valorado es el equipo de trabajo” (Carretero, A, 1997, p. 1)
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Variable

Definicion conceptual

Dimensiones

Indicadores

items

Diversidad cultural

“La variacion de
identidades sociales y
culturales entre
personas que
comparten un empleo
o0 sector de mercado
definido”  (Cox,
2001).

Distancia de Poder

Valor de la supervision

45

valoracion de la jerarquia

10

Individualismo vs. Colectivismo.

Adhesion al grupo.

46

18

11

Aversion a la Incertidumbre

Flexibilidad

47

13

15

Orientacién a largo plazo
vs. Orientacién al corto plazo.

Valoracion de la tradicion

Orientacion a recompensas

16

Masculinidad vs Feminidad

Valoracion de la competitividad

17

Valoracion a recompensas

48

14

12
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Variable Definicidn conceptual Dimensiones Indicadores items
. o Propdsitos y objetivos definidos 19
Establece con claridad su mision y P y o)
sus objetivos. . -
Comprension de objetivo global 36
Opera de manera creativa Experimentacion y creatividad 21
Logro de objetivos en el tiempo establecido| 31
Se concentra en los resultados Se ajusta al presupuesto 22
Produce resultados de alta calidad 37
El individuo sabe que se espera de él 23
Tiene clara las funciones y 3
responsabilidades El individuo conoce las funciones y
responsabilidades de los compafieros 0
Esta bien organizado El equipo posee procedimientos y politicas | 24
grtjpr(])e[?elgt?:ﬁis zgn Los supervisores evalGan su 25
. . P funcionamiento
una identidad definida, . .
cuyos miembros _Se _af_lrma en las capa_mdades _ 33
trabajan juntos de individuales de sus miembros El supervisor conoce las fortalezas y
) ) manera coordinada y debilidades de los miembros del equipo
Funcionamiento 38
- con apoyo mutuo, son
de Equipos de
Trabajo responsables ante los c ten el lid . iomb 26
; . omparten el liderazgo entre sus miembros
dema_ts_ y usan Apoya a su lider y sus integrantes P g
habllldadgs entre si El equipo apoya las funciones formales del
complementarias para supervisor 39
cumplir un propoésito o — - p
meta comn” Sentimiento de q;e in equipo son méas 97
roductivos
(Bounds, 1998). Desarrolla clima de equipo d
Satisfaccion al trabajar juntos 34
Los miembros reconocen la existencia del 28
conflicto
Resuelve los desacuerdos Discusion abierta del conflicto 44
Discusiones basadas en la confianza 40
Comunicacion abierta y directa 29
Se comunica de manera abierta - — — -
Consideracion de criticas constructivas
realizada por comparieros de trabajo 35
Posee una estructura definida al tomar 30
decisiones
Toma de decisiones objetivas | Toma de decisiones basadas en el consenso| 41
Aceptacion y compromiso con las 43
decisiones tomadas por el equipo
EvalUa su propia eficacia El equipo se autoevalla constantemente 20
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HIPOTESIS

Con el fenébmeno de la globalizaciéon y el papel que desempefian las empresas
multinacionales en la economia mundial, las organizaciones actuales se encuentran cada
vez mas inmersas en ambientes multiculturales, los cual puede representar barreras u
oportunidades para su desarrollo. En funcién de este hecho autores como Trompennaars
(citado por Vazquez, 2005) expone que la diversidad puede conducir a la existencia de
barreras en el establecimiento de relaciones interpersonales dentro de la organizacion. Por
su parte Sanchez (2006), sefiala que la diversidad influye de forma positiva a los procesos

de toma de decisiones.

Lo expuesto anteriormente nos lleva a formular las siguientes hip6tesis orientadoras

de la investigacion:

e Ladiversidad cultural afecta de forma positiva o negativa al funcionamiento de
los equipos de trabajo.

e Ladiversidad cultural no afecta al funcionamiento de los equipos de trabajo.



50

CAPITULO 111

MARCO METODOLOGICO

1 Tipo de Estudio

El presente estudio es de tipo correlacional, ya que busca determinar la influencia

de la diversidad cultural en los equipos de trabajo multiculturales.

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) los estudios correlacionales se
encargan de “asociar variables mediante un patrén predecible para un grupo o poblacién”

(p. 104), con la finalidad de conocer la relacién existente entre dos 0 mas variables.

Dado el alcance de la investigacion resulta adecuada la utilizacion de este método y
no de métodos de tipo descriptivo, ya que no se pretende describir el comportamiento de
ambas variables sino indicar el grado de asociacion o relaciéon existente entre ellas,
tomando en cuenta que las mediciones de las variables provienen del mismo sujeto
(Hernéandez et al, 2006).

Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion representa el plan o estrategia que el investigador ha
de seguir para obtener informacion inherente a los objetivos planteados en una

investigacion (Hernandez et al, 2006).

Segun los objetivos propuestos, la presente investigacion corresponde con un
disefio No Experimental, debido a que el investigador no pretende realizar una

manipulacion deliberada de variables, ni intenta explicar relaciones causales entre las
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mismas, sino que por el contrario se limitara a observar el fendmeno para posteriormente
analizarlo (Hernandez, 2006 y Neil, 1998).

Se realizard un disefio Transversal debido a que la recoleccion de datos o
informacidn sobre las variables a estudiar se realizard en un momento especifico, es decir,
solo se va de realizar una exploracion inicial para comenzar a conocer datos relevantes

sobre el fendmeno (Hernandez et al, 2006).

Tipo de Muestra

La muestra representa un subconjunto de una poblacion, de la cual se pretenden
recolectar los datos en relacién al fendbmeno o suceso a estudiar. Por lo tanto, esta debe ser
seleccionada cuidadosamente a fin de obtener un subconjunto que contenga las

caracteristicas representativas de la poblacion que desea investigar (Neil, 1998).

Dado los objetivos propuestos por esta investigacion se realizara muestreo No

Probabilistico a conveniencia.

Este tipo de muestreo es definido por Hernandez (2006) como un “subgrupo de la
poblacion en la que la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad sino de las
caracteristicas de la investigacion” (p.241). Y serd a conveniencia, ya que el investigador
seleccionara a los elementos a estudiar en funcién de ciertas caracteristicas especificas, que

a su juicio representen o evidencien el fendmeno que desea estudiar (Neil, 1998).

La muestra seleccionada para el desarrollo de la investigacion fueron tres empresas
multinacionales de amplia trayectoria en el mercado nacional denominadas “A”, “B” y “C”
ubicadas en el Area Metropolitana de Caracas Venezuela 2010, las cuales posean entre dos
y ocho empleados procedentes de otra nacién o pais. Posteriormente, en cada empresa
seleccionada se escogeran dos equipos de trabajo cuya conformacion sea entre cuatro y
ocho miembros maximo, y que se encuentren inmersos en un ambiente de diversidad, es
decir, que los individuos que la compongan difieran en cuanto a su identidad social y

cultural.
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Técnica de Recoleccion de Datos

El tipo de instrumento de recoleccion de datos utilizado para medir las variables de
interés fue el cuestionario, el cual puede ser tan variado como los aspectos a medir. Un
cuestionario consiste en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o
juicios ante los cuales se espera una reaccion de los individuos. En la presente
investigacion las preguntas formuladas son de tipo cerradas y abiertas. (Hernandez et al,
2006).

Para las preguntas de tipo cerrada se plantearon cuarenta y siete reactivos cuyas
opciones de respuesta estuvieron previamente delimitadas por los investigadores, por ello
se debe escoger s6lo una de las posibles de respuestas contenidas en el cuestionario. Este
instrumento de medicidn se presento en un cuestionario con escala Likert, la cual permitié
medir las variables investigadas en términos de actitud, obteniendo informacion que
proporcionen respuestas al estudio, mostrando de esta forma una realidad determinada
(Hernéndez et al, 2006).

Para el estudio se codificaron dos tipos de escala, la primera constituida por las
opciones de respuesta: Muy de Acuerdo, De Acuerdo, Indeciso, En Desacuerdo y Muy en
Desacuerdo, y la segunda representada por las opciones: Siempre, Casi siempre, Indeciso,
Casi Nunca y Nunca. En ambas escalas el mayor valor se encuentra representado por el
namero cinco constituido por las opciones de respuesta “Muy de Acuerdo” y “Siempre”. Y
para la opcién de respuesta de menor valor se utilizo el nimero uno representado por las

opciones “Muy en Desacuerdo” y “Nunca” (ver anexo A).

Por otra parte, a través de la realizacion de seis preguntas abiertas se permitio a los
entrevistados expresar con palabras propias sus impresiones ante un hecho en particular
basado en las variables de la presente investigacion. Con estas preguntas se pretende tener
un mayor conocimiento de las percepciones de los entrevistados y a su vez corroborar
informacidn aportada por los mismos en las preguntas de caracter cerrado (Namakforoosh.
2005). En la aplicacion del instrumento se coloc como pauta a los entrevistados responder
las preguntas abiertas en cinco palabras claves con la finalidad de facilitar la codificacion

de los datos para su posterior analisis.
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El instrumento se encuentra dividido en dos partes: diversidad cultural y equipos de
trabajo. Para la variable diversidad cultural se elaboraron veintidos items tomando en
cuenta los aportes realizados por Hofstede (2001) en su estudio a la empresa IBM, asi
como también la investigacion realizada por Granell (1997). En el caso de la variable
equipos de trabajo se formularon veintiséis items en base a la caracterizacion propuesta por
Chang (1999).

La aplicacion del cuestionario se realizd de forma directa, esto significa que fue
auto administrado, es decir, en su aplicacion no hubo intermediarios las respuestas fueron

seleccionadas por los mismos participantes. (Hernandez 2006)

Para garantizar la confiabilidad del instrumento antes de comenzar el campo se
realiz6 una validacion de expertos conformada por tres profesores del area de ciencias
sociales, dos de ellos expertos en metodologia de la investigacion y uno en el estudio de
equipos de trabajo. En este sentido, se realizé una prueba piloto constituida por doce
empleados de una pequefia empresa del area de consumo masivo, de la cual dos personas

eran originarias de otro pais.

Adicionalmente, al realizar la prueba piloto se aplico un estudio estadistico al
instrumento, donde el cuestionario referente a la diversidad cultural obtuvo una alta
confiabilidad, lo cual implica que el instrumento es capaz de replicar un mismo resultado.
Especificamente, a través del coeficiente Alpha de Cronbach, se obtuvo una consistencia
interna de 0, 728, que es indicador de una alta consistencia entre los items, es decir, que los
18 reactivos que conforman el instrumento miden congruentemente la variable, existiendo
homogeneidad en los resultados obtenidos. De igual manera, el cuestionario de equipos de
trabajo obtuvo un coeficiente Alpha de Cronbach de 0,787, reflejando un buen

comportamiento del instrumento (Pagano, 2006).

Técnicas de Andlisis de los Datos

La técnica de analisis utilizada en esta investigacién fue el Coeficiente de Correlacion
Pearson, prueba estadistica que nos permitié realizar un estudio extensivo de las variables a

medir, asi como también, de la relacién existente entre ambas.
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Dicha correlacion puede ser positiva o negativa. De ser positiva indica que los
individuos que presenten valores elevados en una variable tenderan a presentar valores
elevados en la otra variable, y de ser negativa significa que los individuos que presenten
valores elevados en una variable tenderan a obtener valores bajos en la otra. Al no existir
correlacion ello nos indica que las variables no siguen un patron sistematico entre si y por
el contrario al presentarse correlacién entre las variables se podra predecir el valor
aproximado que poseera un grupo de personas en una de las variables al obtener el valor

que tiene con respecto a la otra (Hernandez et al, 2006).

A través del programa estadistico SPSS se analizaron las dimensiones constituyentes
de las variables estudiadas, donde se calcularon los puntajes totales obtenidos por la
muestra en cada dimension, para luego proceder a raquear sus puntajes. Esta operacion se
realizé6 multiplicando el nimero de items de la dimension por sus opciones de respuesta
para establecer un rango de puntajes, los cuales fueron denominamos: “alto”, “medio alto”,
“bajo” y “medio bajo”, siendo el primer rango las puntuaciones mas elevadas dentro de la
dimensién. Es importante sefialar que dichos rangos no son iguales para todas las

dimensiones, ya que éstos varian en funcion del nimero de items que posean.

Posteriormente, se calcularon los puntajes totales obtenidos por las variables para luego
aplicar el Coeficiente de Correlacion Pearson, donde los resultados que puede arrojar
varian entre -1 y + 1, lo cual significa que mientras mas cerca se encuentren del valor
positivo existe una relacion directa entre las variables, es decir, que una variable explica o
influye sobre la otra, por el contrario al acercarse mas al valor negativo implica que existe
relacion negativa entre las variables a estudiar. También podria presentarse la situacion en
la que el coeficiente sea cero lo que indicaria que la relacién entre las variables es nula o

inexistente (Hernandez et al, 2006).

Finalmente se utilizd la prueba estadistica t de Student, asumiendo que en cada
empresa la medicion de la variable diversidad cultural posee una distribucién normal con
una dispersion homogénea. Esta prueba nos permitid conocer las diferencias de medias
entre las empresas A, B, y C en contraste con la variable diversidad cultural con el objeto
de descubrir si existen diferencias estadisticamente significativas entre las mismas
(Caceres 2007).
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ASPECTOS ETICOS

En la recoleccién de datos necesarios para el desarrollo de la investigacion se veld
por mantener la confidencialidad de la identidad de los individuos que conforman la
muestra, asi como también se proporcionara un analisis fidedigno basado Unica y
exclusivamente en la informacion recabada en las empresas multinacionales seleccionadas.
Con esto se pretende proporcionar conclusiones extraidas de hechos tangibles provenientes
de la realidad plasmada por los instrumentos de recoleccion, evitando de esta forma caer en
malas interpretaciones o percepciones erréneas en las cuales podriamos incurrir como

investigadores.
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CAPITULO IV

ANALISIS Y DISCUSION DE DATOS

1 Analisis demografico
1.1 Analisis demograficos generales

A continuacion se presentan las caracteristicas de la muestra, de acuerdo a las
condiciones demograficas de los participantes del estudio, como el sexo, la edad, la
nacionalidad, cargo y empresa.

El total de la muestra fue de 35 personas, resultando que con respecto al sexo, un
51% pertenece al sexo masculino y un 49% al sexo femenino (ver grafica 1).

B Masculino M Femenino

Grafico 1: Distribucion por Sexo

Por otra parte, en referencia “nacionalidad” el 66% de la muestra es de nacionalidad
venezolana y el 34% posee otra nacionalidad, perteneciente al continente
hispanoamericano. La categoria no venezolano, se conforma por personas pertenecientes a

la nacionalidad brasilera con 6% (que implica una frecuencia de 3 personas), mientras que
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se obtuvo una frecuencia de 1 persona para las nacionalidades boliviana, ecuatoriana,
colombiana, argentina, mexicana, haitiana, cubana y portuguesa que representan el 3%

respectivamente del total (ver Gréfica 2).

®m \Venezolana ™ No venezolana

Gréfico 2: Distribucion por Nacionalidades

1.2 Analisis descriptivo por empresa

1.2.1. Empresa “A”

La empresa A, una organizacion dedicada a la construccion, se encuentra
representada en la muestra de estudio por 14 personas, en las que el 57% pertenece al sexo

masculino y el 43% al sexo femenino (ver gréafica 3).

B Masculino ® Femenino

Grafico 3: Distribucion por Sexo
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En relacion con la nacionalidad, las personas venezolanas ascienden a un 71% vy
los no venezolanos al 29% del total (brasilera, boliviana y ecuatoriana), las cuales

interactuaron en los equipos de trabajo conformados para la recoleccion de datos (ver
grafica 4).

B Venezolana M No venezolana

Grafico 4: Distribucion por Nacionalidad
1.2.2. Empresa “B”

La empresa B pertenece a una cadena de hoteleria. Los datos de la muestra
evidencia una participacion de 11 encuestados, quienes para la variable sexo obtuvieron
(ver grafico 5) un 73% perteneciente al sexo masculino y el 27% restante conformado por
el sexo femenino.

® Masculino = Femenino

Gréfico 5: Distribucion por Sexo

Para la dimensién “Nacionalidad” (ver grafico 6) se observa una distribucion
heterogénea de la muestra, donde la nacionalidad Venezolana con un 64% y la no

venezolana con 36% entre colombiana, argentina, mexicana, cubana y haitiana.
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B VVenezolana ™ No venezolana

Graéfico 6: Distribucién de Nacionalidades

1.2.3. Empresa “C”

Al referirnos a la tercera y Ultima empresa de la cual se recab6 informacién, la
muestra se encuentra conformada por 11 participantes y de la cual se obtuvé una
preponderancia del sexo masculino representando el 82% de la muestra y por su parte el

sexo femenino cuenta con un 18% (ver grafico 7).

B Masculino H Femenino

Gréafico 7: Distribucion por Sexo

Con respecto a la nacionalidad (ver grafico 8) la nacionalidad venezolana
representa un 82% de la muestra mientras la categoria no venezolana un 18% (entre

portuguesa y colombiana)
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B Venezolana M No venezolana

Graéfico 8: Distribucién de Nacionalidades

2 Analisis de las variables de estudio
2.1 Diversidad cultural

2.1.1 Anadlisis del puntaje total

Tabla 1. Estadisticos descriptivos: Diversidad cultural y equipos de trabajo

N Minimo | Maximo [ Media | Desv. tip.
Diversidad 35 4700 | 8200 | 6363 | 755
cultural
Equipos de 35 90,00 | 123,00 | 11020 | 815
trabajo

Fuente: elaboracién propia

Como puede apreciarse en la tabla anterior, la diversidad cultural obtuvo un
promedio de 63,62 puntos, con una desviacién tipica de 7,55. El rango que abarca la
variable corresponde con un puntaje minimo de 47 y un puntaje maximo de 82. Estos

resultados corresponden, con los siguientes niveles:
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Tabla 2. Factores de diversidad cultural

Diversidad
cultural Frecuencia | Porcentaje
Alto 5 14,3
Medio Alto 26 743
Medio Bajo 4 11,4
Total 35 100,0

De acuerdo a la tabla anterior, la mayoria de los participantes del estudio
obtuvieron un puntaje medio alto en la variable diversidad cultural, con una frecuencia de
26 empleados. Un total de 4 empleados y 5 empleados se ubican en las categorias medio
bajo y alto respectivamente. De esta manera, la mayoria de las personas obtuvo una media-
alta diversidad cultural, lo que refleja diferencias en las percepciones de los diversos

aspectos del trabajo en funcion de su grupo de referencia.

Las diferencias obtenidas en los puntajes de diversidad cultural, pueden apreciarse

mejor, al considerar los resultados segun la empresa:

Gréfico 9.
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Empresa A Empresa B Empresa C

empresas encuestadas
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Diversidad cultural N Minimo | Maximo Media | Desv. tip.
Empresa A 35 50 70 62,71 5,82
Empresa B 35 56 82 67,90 8,22
Empresa C 35 47 74 60,90 7,84

Como se observa en el grafico anterior, la empresa B presenta una tendencia a
ubicarse en los puntajes mas altos de la variable diversidad cultural en comparacién con la
empresa A y la empresa C. Mientras la Empresa B obtuvo como puntaje minimo 56, la
empresa A 'y la empresa C comienzan su recorrido en puntajes inferiores, es decir, 50 y 47

puntos respectivamente.

Vale la pena destacar que la empresa B constituye una organizacién perteneciente
al sector hotelero, y posee una muestra con un 36% de personas pertenecientes a otras
nacionalidades. En este sentido, tanto la composicion de la muestra como el sector
comercial en donde la empresa se desempefia, pueden contribuir a que se hayan obtenidos
mayores puntajes de diversidad cultural para las personas pertencientes a esta

organizacion.

Contrastando la variable diversidad cultural con las nacionalidades de la muestra se

obtuvieron los siguientes resultados:

Tabla 4. Estadisticos descriptivos por Nacionalidades

Diversidad cultural N Minimo | Maximo Media | Desv. tip.
Venezolanos 23 47 74 63,17 7,03
Otras

Nacionalidades 12 50 82 64,5 8,73
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Como se puede evidenciar no existen cambios significativos los recorridos de la
variable diversidad cultural segun las nacionalidades; sin embargo, los individuos de otras
nacionalidades obtuvieron puntajes ligeramente superiores a los venezolanos, iniciando su
recorrido en 50 y finalizdndolo en una puntuacién maxima de 82 puntos.

2.1.2 Analisis de las dimensiones de diversidad cultural

A continuacidn se presentan las puntuaciones totales obtenidas por los seis equipos
constituyentes de la muestra en las cinco dimensiones que componen la variable diversidad
cultural. Estos resultados se describiran en funcion de las puntuaciones medias, maximas y

minimas obtenidas, asi como también, a través del analisis de su desviacion tipica.

Tabla 5. Anélisis por dimensiones

Dimensién Media | Desv. tip. | Minimo | Maximo
Distancia de Poder 11,48 2,81 5 17
Individualismo vs. Colectivismo 11,06 1,64 8 15
Aversion a la Incertidumbre 12,00 2,29 5 15
Orientacion al corto y largo plazo 8,34 1,33 5 10
Masculinidad vs. Feminidad 21,63 3,33 14 27

En el siguiente cuadro se presenta la representacion grafica de los datos obtenidos

por la muestra:
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Gréafico 11
30,000

25,000 —

- B Media
® Minimo
Maximo
T T T T
A B C D E

Leyenda: A =Distancia de Poder
B = Individualismo vs. Colectivismo
C = Aversionalaincertidumbre
D =Orientacion al corto y largo plazo
E = Masculinidad vs. Feminidad

20,000

15,000

10,000

5,000

0,000

Distancia de Poder

En la dimension distancia de poder se observa una media de 11,4, asi como
también, se evidencia que un 54,3% de la muestra se encuentra ubicada en un rango
“Medio alto”, es decir, la mayoria obtuvo puntuaciones que oscilaban entre los 15y los 12
puntos (Ver Anexo B Gréfico distancia de poder), obteniendo como puntuacién minima 5

puntos y como la méxima con 17 puntos.

Esto significa que en la mayoria de la muestra existe una percepcion media- alta en
cuanto a la distancia de poder existente entre comparieros de trabajo, caracterizando a los
individuos como personas con tendencias al conformismo, respeto y valoracion a la
estructura jerarquica de la organizacion, originando relaciones de fuerte dependencia entre
los niveles de personal. Esto indica que los niveles de desigualdad no sélo son
patrocinados por los lideres de la organizacion sino también por el personal que tienen bajo

su supervision.

Es importante sefialar que estos resultados son similares a los encontrados por

Hofstede en su estudio de IBM Venezuela, ya que para el afio 2001 demostrd que existia
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una gran desigualdad en la distribucion de poder dentro de las organizaciones, asi mismo,
que las relaciones entre comparieros de trabajo se caracterizaban por ser estructuradas,

jerarquicas y de corte autoritario en la toma de decisiones.

En cuanto a la variabilidad se obtuvo una deviacion tipica de 2,81 lo cual indica que
no existen diferencias significativas en cuanto a las puntuaciones obtenidas entre un sujeto

y otro, observando sujetos con puntuaciones muy similares en ésta dimension.

Individualismo vs. Colectivismo

Se observa una media de 11,05 puntos obteniendo al igual que la dimension
anterior un rango de respuestas “Medio alto” con un 54,3%, lo cual indica que la mayoria
de la muestra tiene puntuaciones que se encuentran entre los 13 y los 9 puntos (Ver Anexo
B Gréafico Individualismo vs. Colectivismo), ubicando como puntaje minimo 5 puntos y

como maximo 15 puntos.

Lo cual implica que gran parte de la muestra poseen inclinaciones al colectivismo,
es decir, existe una gran adhesién al equipo originando entre sus miembros
comportamientos de proteccion y camaraderia. Estos resultados también tienen relacién
con los encontrados por Hofstede (2001) donde observo que en Venezuela a diferencia de
otros paises de América Latina poseia uno de los valores mas bajos en la medicion del
individualismo reflejando inclinaciones a comportamientos de lealtad destinados a

fomentar relaciones solidas entre los miembros del equipo.

En cuanto a la variabilidad de respuestas aportadas por la muestra se observa una
desviacion tipica de 1,64 indicando que no existen diferencias significativas en las

puntuaciones de los individuos para ésta dimension.
Aversion a la Incertidumbre
Esta dimension cuenta con una media de 12 puntos, obteniendo un rango “Alto” de

un 74,3% en el total de respuestas aportadas por la muestra lo cual evidencia que la
mayoria de los individuos obtuvieron puntajes que oscilaban entre los 15 y los 12 puntos
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(Ver Anexo B Grafico Aversion a la Incertidumbre), siendo la puntuacién minima obtenida

5 puntos y como maxima 15.

Los resultados sefialan que la muestra tiene un alto grado de aversion a la
incertidumbre pues a pesar de no negar la existencia de conflictos en las organizaciones y
que a veces es necesario incumplir normas y procedimientos para la resolucion de
problemas, tienden a sentir un alto grado de incomodidad ante la presencia de conflictos y
situaciones poco estructuradas al trabajar en equipo. Esto coincide con la investigacion de
Hofstede (2001) donde afirma que los venezolanos de la empresa IBM tendian a adoptar
normas Yy politicas estrictas con la finalidad de evitar situaciones inesperadas, lo Gnico que
ha cambiado en la actualidad es esa rigidez e inflexibilidad de los individuos en cuanto al

cumplimiento de normas y politicas dentro de la organizacién.

En relacion al grado de variabilidad se observa una desviacion tipica de 2,28, lo que
significa que no existen diferencias significativas en las puntuaciones obtenidas por los

sujetos de la muestra.

Orientacion al largo plazo vs. Orientacion al corto plazo

Al investigar sobre las orientaciones del largo plazo vs. las orientaciones del corto
plazo se puede observar una media de 8,34 puntos, ubicAndose en un 82,9 % la mayoria de
los individuos en el rango “Alto” significando que sus puntuaciones se encuentran entre los
10 y los 8 puntos (Ver Anexo B Grafico Orientacion al corto y al largo plazo),

representado el valor minimo 5 puntos y el maximo 10.

Esto indica que la muestra posee orientaciones al corto plazo, lo que refleja una alta
valoracion a la tradicion y respeto por las normas, asi mismo, se evidencia poca
consideracién del factor tiempo a la hora de realizar sus funciones dentro del equipo,
presentado una escasa inclinacién al ahorro, la perseverancia y la estabilidad laboral. En
cuanto a su variabilidad presenta una desviacion tipica de 1,32 reflejando que existen muy
pocas diferencias entre los valores de respuestas obtenidos por los individuos de la

muestra.
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Masculinidad vs. Feminidad

Esta dimension representa los valores méas elevados de la muestra con una media de
21,62 puntos, ubicando a los individuos en el rango “Medio alto” con un 54,3% lo que
implica que la mayoria de las puntuaciones de respuestas para la dimension se ubicaron
entre los 23 y los 18 puntos (Ver Anexo B Grafico Masculinidad vs. Feminidad),

obteniendo como puntaje minimo 14 puntos y como maximo 27.

Los resultados indican que la muestra tiene mayores inclinaciones hacia la
masculinidad, sin embargo, a pesar de preferir las recompensas individuales y materiales,
también presentan inclinaciones hacia la feminidad al considerar que uno de los elementos
mas importantes en su trabajo son las relaciones que han establecido con sus compafieros,
obviando la existencia de la competencia dentro del equipo para evitar dafar dichas
relaciones. Contrastando estos resultados se evidencia un pequefio cambio de tendencias en
comparacion al estudio realizado por Hofstede (2001) pues la muestra demostrd tener

menos inclinaciones hacia la competitividad.

En funcidn a la variabilidad de la muestra se obtuvo una deviacion tipica de 3,32
reflejando que las diferencias de puntajes obtenidos entre los individuos a pesar de ser
mayores que en las dimensiones anteriores, representan cambios pequerios en cuanto a la

variacion de sus opciones de respuesta para ésta dimension.

A modo de conclusién se pudo observar en el analisis de las dimensiones no se
evidenciaron diferencia significativas en las desviaciones tipicas de la muestra, reflejando
que hay un comportamiento uniforme entre sujetos, de igual forma en comparacién con los
resultados obtenidos por Hofstede en su estudio a IBM Venezuela en el afio 2001 no se
presentan diferencias significativas en las variables a excepcién de la dimension
masculinidad vs. feminidad donde los rasgos o tendencias hacia la masculinidad dentro de
las organizaciones no se encuentra tan fuertemente marcada en las relaciones de trabajo de

la actualidad.
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2.2.1 Analisis del puntaje total
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Por su parte, la variable equipos de trabajo, obtuvo un puntaje medio de 110,20 y

una variabilidad de 8,14. Obteniendo como puntaje minimo dentro de la variable 90 puntos

y como méximo 123. Dichos resultados se encuentran asociados con los siguientes niveles:

Tabla 6. Estadisticos descriptivos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Alto 28 77,8 80,00 80,00
Medio — Alto 7 19,4 20,00 100,00
Total 35 97,2 100,00

En funcidn de la tabla anterior se puede observar que la mayoria de los individuos

obtuvieron un puntaje alto en la variable equipos con una frecuencia de 28 empleados,

obteniendo el resto de la muestra un puntaje medio alto con un total de 7 personas, lo que

significa que las personas tienden a establecer relaciones positivas con los miembros

pertenecientes a sus equipos para el logro de los objetivos propuestos.

Al igual que en la variable descrita anteriormente las diferencias obtenidas en

equipos de trabajo se pueden reflejar mejor en el estudio de las tres empresas

constituyentes de la muestra, presentados a continuacion:

Tabla 7. Estadisticos descriptivos por empresa

Equipo§ de N Minimo | Maximo Media | Desv. tip.
trabajo

Empresa A 35 90 123 62,71 5,82

Empresa B 35 92 117 67,9 8,22

Empresa C 35 96 120 60,90 7,84
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En funcién a los resultados obtenidos se puede observar que la empresa A obtuvo
un recurrido en los valores mas altos de la variable equipos de trabajo con 123 puntos
comenzando su recorrido en los 90 puntos. Por su parte, la empresa B Y C inicia su
recorrido en 92 y 96, culminandolo en los 117 y 120 puntos respectivamente. Al atender al
puntaje promedio obtenido, se observa que la empresa B obtuvo 67,9 diferenciandose de la

empresa A 'y C, que se ubican respectivamente en 62,71 y 60,90 puntos.

En relacion a las diferencias identificadas en la variable en contraste con las

nacionalidades presentes en la muestra se obtuvieron los siguientes datos:

Tabla 8. . Estadisticos descriptivos por Nacionalidades

Equipos de trabajo N Minimo | Maéaximo Media | Desv. tip.
Venezolanos 23 95 119 110,43 10,55
Otras 12

Nacionalidades 90 123 109,75 6,84
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En el gréafico se observa que los venezolanos comienzan su recorrido en puntajes

superiores a los individuos de otras nacionalidades con 95 puntos, finalizando su

trayectoria en un maximo de 119 puntos. Por su parte, los individuos de otras

nacionalidades comenzar recorrido en 90 puntos y lo culminan en la puntuacion 123.

2.2.2 Analisis de las dimensiones de equipos de trabajo

Para el analisis de la variable Equipos de Trabajo, a continuacion se presenta un

cuadro con las puntuaciones obtenidas en 12 dimensiones para las 3 empresas participantes

en la muestra:

Tabla 9. Analisis por dimensiones

Dimension Media | Desv. tip. | Min | Méx
Establece sus objetivos y mision 8,64 1,76 0 10
Opera de manera creativa 4,23 0,77 3 5
Se concentra en resultados 12,34 1,71 8 15
Tiene clara funciones y responsabilidades 11,26 1,84 7 15
Esta bien organizado 4,66 0,59 3 5
Se_ afirma en las capacidades individuales de sus 12,69 2.30 ; 15
miembros

Apoya al lider y sus integrantes entre si 8,40 1,29 5 10
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Desarrolla clima de equipo 9,20 0,93 7 10
Resuelve los desacuerdos 12,94 1,71 10 | 15
Se comunica de manera abierta 9,31 0,87 7 10
Toma decisiones objetivas 12,46 1,85 9 15
Evalla su propia eficiencia 3,94 0,95 2 5

En el siguiente cuadro se presenta la representacion grafica de los datos obtenidos

por la muestra:
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Iniciando con la primer dimension: Establece sus objetivos y mision, se puede notar

que la media se encuentra en 8,639 de las puntuaciones; indice que revela el valor medio

entre la distribucion de puntos para esa dimension, tomando en cuenta su valor maximo 10

y su valor minimo 0 en puntuaciones totales, se puede decir que la muestra se encentra mas

proxima a las puntuaciones altas, que son las que afianzan la presencia de la variable. En

cuanto a la desviacion tipica se tiene un 1, 759 valor que nos indica poca dispersion,

representando un 88,9% de frecuencia de respuestas concordantes con la presencia del

dimension en el rango alto (Ver Anexo B Establece sus objetivos y mision).
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Las puntuaciones muestran que en cuanto a la frecuencia de sus respuestas, la
poblacion mostrd inclinaciones por comprender los propositos y objetivos del equipo, asi
como también la importancia de la participacion en la definicion y asignacion de las
metas, permitiendo que sus miembros estén motivados para cumplir y optimizar los

procesos en la organizacién (Chang,1999).

Opera de manera creativa

De acuerdo a la percepcion que tienen los miembros del equipo en cuanto a la
dimension: Opera de manera creativa, muestra una media de 4,229; sefialando el recorrido
de los puntajes con maximo 5 y minimo 3 puntos, con una deviacion tipica igual a 0,770.
Estos datos nos permiten afirmar que los participantes en muchas ocasiones se ven
motivados a experimentar nuevas tareas, proponer proyectos innovadores, flexibilidad y
toma de decisiones que impliquen altos riesgos. Estos datos los respalda una frecuencia de

41,7% representando un rango alto. (Ver Anexo B Opera de manera creativa).

Se concentra en resultados

En relacién a la concentracidn que tiene el equipo en alcanzar los resultados, se presenta
una media de 12,343, tomando en cuenta puntuaciones maximas de 15 y minimas de 8; lo
que evidencia que para el logro de los resultados en las métricas como tiempo,
presupuesto y calidad estan siendo logradas, es decir, que cumplen con las expectativas de
la meta y presentan niveles altos de productividad. Estos resultados estdn basados en
percepciones de los miembros del equipo sobre su desempefio y desarrollo de capacidades,
para ejecutar de manera eficiente los objetivos. Asi mismo, los equipos se ubican en un
rango alto con 69,4% en relacion a la frecuencia de respuesta (Ver Anexo B Se concentra

en resultados).
Tiene clara funciones y responsabilidades
La cuarta dimensién se refiere a la manifestacion de claridad en las funciones y

responsabilidades en el equipo, en relacidn a esto se presenta una media de 11,257, con una

dispersion de 1,837 y con puntuaciones entre minimas de 7 y maximas de 15. Asegurando
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que el 61,1% de las frecuencias de respuestas de los individuos, se encuentran en un rango
medio alto (Ver Anexo B Tiene clara funciones y responsabilidades), 1o que demuestra el
alto conocimiento que presentan los miembros del equipo sobre sus funciones y
responsabilidades, por lo tanto, resulta un punto positivo para su desempefio y ajuste a
situaciones coyunturales y fomentar la maxima utilizacion de los recursos con que cuenta

el quipo.

Esta bien organizado

En relacion con la dimension: esta bien organizado, se observa en los datos una
media de 4,657, siendo el maximo valor 5 y el minimo 3; con una desviacion tipica de
0,591. Dando como resultado que en dicha dimensién se caracterice por una baja
dispersion. Por otro lado, se puede sefialar que existe una alta orientacion a establecer
protocolos, procesos y politicas para que se realicen de manera adecuada las actividades
gue demanda la organizacion, permitiendo asi, que el equipo establezca una forma estandar
de atender los requerimientos y cumplir metas, esto apoyado en frecuencia de respuestas en
rangos altos de 69,4% afianzando positivamente el dimension siguiendo con las

definiciones realizadas por Chang (1999) (Ver Anexo B Esta bien organizado).

Se afirma en las capacidades individuales de sus miembros

La sexta dimension hace referencia hacia como el equipo se afirma en las
capacidades individuales de sus miembros. Los datos evidencian una media de 12,686.
Siendo esta la dimensién de mayor puntuacion en la muestra, con un indice de desviacion
tipica mayor en comparacion a las presentes en los otras dimensiones de 2,398, por lo
tanto, se sefiala como recorrido de punto méximo 15 y minimo 7; resultando asi una
frecuencia de respuestas de rango alta en afirmacion hacia la dimension de 72,2% (Ver
Anexo B Se afirma en las capacidades individuales de sus miembros). La tendencia indica
caracteristicas de un equipo que toma en cuenta capacidades, habilidades y talentos de sus
miembros, identificando areas de oportunidad y potenciando a sus miembros para

maximizar eficiencia en las metas organizacionales.
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Apoya al lider y sus integrantes entre si

Respecto a la dimension: Apoya al lider y sus integrantes entre si, se obtuvo una
media de 8,400, representando el recorrido entre un punto méaximo de 10 y uno minimo de
5, por lo tanto, la desviacion tipica es de 1,288 y la frecuencia de respuesta permite sefialar
que el 72,2% (Ver Anexo B Apoya al lider y sus integrantes entre si) de los encuestados se
encuentran en un rango alto; asegurando la distribucion del liderazgo entre los miembros
del equipo, apoyando las estructuras de supervision y reconociendo los esfuerzos
individuales, rasgos que estimulan, motivan y propician conductas que permiten detectar la

sinergia positiva presente en el equipo (Chang,1999).

Desarrolla del clima de equipo

La octava dimension establece el desarrollo del clima de equipo, dando como
resultado los indices de media con 9,200, manteniendo los puntos maximos en 10 y los
minimos en 7; en cuanto a la desviacion tipica, se observa baja con 0,933. Sin embargo,
muestra que dicha dimensidn se encuentra consolidado, sefialando como positiva una alta
cohesion entre sus miembros, reflejando altos rasgos de colectivismo y presencia de gustos
ylo preferencias de trabajar en equipo, ya que es considerado como positivo, motivador y
resulta gratificante para sus miembros (Chang, 1999). Ahora bien, el 91,7% de la muestra
se encuentra en un rango alto, es decir, estan de acuerdo con la presencia de esta dimensién

en el equipo (Ver Anexo B Desarrolla del clima de equipo).

Resuelve los desacuerdos

En el equipo la dimensidn que hace referencia a: resuelve los desacuerdos, presenta una
media de 12,943, ahora bien, la dispersion es de 1,714; por lo tanto su punto maximo es de
15 y el minimo es de 10. Sin embargo, los datos permiten sefialar presencia de una alta
aceptacion a discutir abiertamente, los conflictos que se presenten y puedan ser resueltos
mediante discusiones, consenso Yy acuerdos beneficiosos para el equipo. Esta afirmacion, es
apoyada por el indice de frecuencia de respuesta en un rango alto del 80,6% de los

encuestados los cuales manifestaron su acuerdo (Ver Anexo B Resuelve los desacuerdos).
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Se comunica de manera abierta

La dimensién denominada: se comunica de manera abierta, esta representado por
puntuaciones media de 9,314, mostrando una desviacion tipica de 0,867 de los indices méas
bajos; siendo esta comparada con otras dimensiones, en donde, al igual que las anteriores
el punto méaximo es 10 y el minimo es 7, esto permite evidenciar que los miembros del
equipo consideran de mucha importancia las sugerencias, dialogos e intercambios de
opiniones que debe existir en el equipo y que estas formen parte de conductas aprendidas y
puestas en practica en la cotidianidad, resultando el 94,4% la representacion de la
frecuencia que manifiesta estar de acuerdo con las caracteristicas del dimension (Ver

Anexo B Se comunica de manera abierta).

Toma decisiones objetivas

Toma decisiones objetivas, resulta ser la segunda dimensién con mayor indice de media
siento esta igual a 12,457. El cual posee una desviacion tipica de 1,853, relacionandolo con
puntos maximos de 15 y minimos de 9 representando los datos. Sin embargo, existe una
alta inclinacion hacia los comportamientos de apoyo y convivencia en la toma de
decisiones y resolucion de conflictos usando mecanismos acertados; impulsando la
eficiencia y eficacia de los resultados dados por el equipo. La frecuencia de respuesta se
encuentra en un rango alto con 63,9% representando una inclinacién alta ante dicho

dimension (Ver Anexo B Toma decisiones objetivas).

Evalla su propia eficiencia

Por altimo, la doceava dimension presenta el indice mas bajo de la media con un 3,94, sin
embargo, los datos sefialan que el equipo se encuentra en continuo seguimiento de los
resultados, desempefio y mejoramiento de los procesos que se llevan a cabo, permitiendo
ubicar fallas y maximizando el rendimiento, logrando asi completar el ciclo de
caracteristicas de equipo que opera de forma efectiva. Cabe destacar que para esta
dimensidon el comportamiento de los datos fue con frecuencias de respuestas ubicadas en el

rango alto — medio con 66,7% (Ver Anexo B Evalua su propia eficiencia).
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3 Andlisis Correlacional

A continuacién se muestran los valores obtenidos para la correlacion de la variable
diversidad cultural y funcionamiento de equipos de trabajo:

Tabla 10. Analisis correlacional

Correlaciones

DIVERSID | EQUIPOS

Correlacion  DIVERSID 1,000 -,038
de Pearson  EQUIPOS -,038 1,000
Sig. DIVERSID , ,829
(bilateral) EQUIPOS ,829 ,
N DIVERSID 35 35
EQUIPOS 35 35

Como se puede observar en la tabla el Coeficiente de Correlacion Producto
Momento de Pearson de las variables estudiadas es de — 0,038, reflejando una relacion
estadisticamente insignificante. Esto significa que la correlacion entre las variables es
practicamente nula o inexistente, es decir, las variables no siguen un patrén sistematico
entre si. Por lo tanto, puede afirmarse que la diversidad cultural, en esta muestra de
investigacion, no afecta el funcionamiento de los equipos de trabajo en empresas
multinacionales, aceptandose la hipétesis nula, de que no existe relacion entre las

variables, tal y como fueron medidas por los instrumentos utilizados.

Los resultados obtenidos indica que a pesar que dentro de los equipos estudiados
existia una variabilidad de nacionalidades, factor que los investigadores asumen afecta en
las percepciones y forma de ver el mundo de sus miembros, al trabajar en equipo aspectos
como las inclinaciones o posturas ante la presencia de Distancia de Poder, Individualismo
vs. Colectivismo, Masculinidad vs. Feminidad, Aversion a la Incertidumbre y
Orientaciones a Largo o Corto Plazo no afectan en la dindmica de trabajo ni a las

relaciones que se puedan desenvolver dentro de las mismas.

Como investigadores de las ciencias sociales se asumid que podria existir una
relacion importante entre las variables estudiadas al revisar literatura sobre el estudio de la
diversidad cultural como es el caso de Trompennaars quien afirma que cada cultura difiere

en la forma en que aborda problemas claves como: los originados en la relacion con otras
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personas, los ocurridos con el paso del tiempo y los atribuibles al control de la diversidad
cultural en la sociedad. De igual forma, se analizo el estudio realizado por Hofstede (2001)
el cual fue la base de la presente investigacion, ya que su teoria se fundamenta sobre el
estudio de la diversidad cultural dentro de las organizaciones especificamente en todas la
sedes de IBM a nivel mundial donde encontré diferencias significativas entre las posturas o
percepciones de los individuos ante determinados factores, los cuales también fueron
aplicados por Vazquez (2005) en diversas empresas venezolanas categorizandolas por el
sector o industria a la que pertenecian, la nacionalidad, el sexo y la posicion jerarquica o
cargo de los empleados, encontrando de esta forma diferencias significativas en las

percepciones de cada estrato.

Adicionalmente, a través de la observacion participante en una empresa
multinacional de consumo masivo los investigadores pudieron evidenciar incomodidad del
personal venezolano al ejecutar labores asignadas por el personal expatriado, originando
cierto desorden e incomodidad en la dinamica de trabajo; evento que ocasiona la inquietud
de buscar informacion e investigar sobre el papel de la diversidad cultural dentro de las
organizaciones tomando como foco el funcionamiento de los equipos de trabajo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo general identificar como
afecta la diversidad cultural al funcionamiento de equipos de trabajo en empresas
multinacionales del Area Metropolitana de Caracas 2010. La muestra estuvo conformada
por treinta y cinco personas, que pertenecen a tres empresas multinacionales diferentes. La
empresa A perteneciente al sector de la construccion, la empresa B cadena hotelera de gran
trayectoria a nivel mundial y la empresa C del area de consumo masivo con mas de treinta

afios de trayectoria en el pais.

En este sentido se concluye que los puntajes obtenidos en las variables diversidad
cultural y equipos de trabajo no poseen una relacién estadisticamente significativa, por lo
gue, como se presenta en este estudio, el grado en que la cultura condiciona las formas de
percibir y actuar en la vida social no afecta la forma en que se estructuran y funcionan los
equipos de trabajo, lo cual aprueba la hipdtesis nula de la investigacion. No obstante, si
bien esta relacion no pudo comprobarse, al tener en cuenta la pertenencia al tipo de
empresa, pudo identificarse que la diversidad cultural es diferente de acuerdo a la

organizacién, asi como los equipos de trabajo.

Particularmente, se evidencia que en la empresa B existe una mayor presencia de la
variable diversidad cultural a diferencia de las otras dos empresas, denotando puntuaciones
altas en todas sus dimensiones a excepcion de distancia de poder, donde tuvo una
puntuacion medio alta. Teniendo como principales caracteristicas: confianza,
compafierismo, respeto por las normativas internas y valoracion a la tradicion donde se
evitan situaciones poco estructuradas o fuera de la norma. Esto se puede deber al sector de
la industria en la que pertenece, ya que al ser una cadena hotelera toda su dindmica y
cultura organizacional se fundamenta sobre la estandarizacion de procesos para la eficiente
en relacién con el servicios al cliente, lo cual implica que todos los empleados se rijan por
un mismo codigo de conducta orientado al seguimiento y cumplimiento de politicas. Por
otra parte, este tipo de industria en funcion de los horarios de trabajo que manejan podria
influir en la cohesion y tendencia a establecer relaciones informales entre empleados, lo
que se refleja a su vez en una puntuacion superior en la dimensién Individualismo vs.

Colectivismo.
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La empresa A perteneciente al sector de la construccion obtuvo la segunda
puntuacion mas alta en la variable diversidad cultural y se caracterizé por la presencia de
puntuaciones altas en las dimensiones: Masculinidad vs. Feminidad, Orientacion al corto
plazo vs. Orientacion al largo plazo y Aversion a la incertidumbre, lo cual la caracteriza
como una organizacion donde se valora la sana competencia entre comparieros de trabajo,
la relaciones interpersonales, el respeto por la tradicion y normas. Adicionalmente, a través
de la observacion participante en el campo y la recoleccion de datos cualitativos, se
evidencié una gran preocupacion por la responsabilidad social y el respeto de las
diferencias culturales, siendo uno de sus principales objetivos: Fortalecer y desarrollar las

comunidades en las que actua, respetando la diversidad de sus culturas.

La empresa C siendo una empresa de amplia trayectoria en el pais en el sector de
consumo masivo fue la que demostr6 menor presencia de la variable, obteniendo
puntuaciones altas en las dimensiones: aversion a la incertidumbre y Orientacion al largo
plazo vs. Orientacidn al corto plazo. Esto indica que en la empresa se valora el respeto por
la tradicion y el cumplimiento de normas, asi como también, que tienden a sentir un alto de
grado de incomodidad ante conflictos, situaciones nuevas o poco estructuradas, lo cual

podria indicar la aplicacion de normas y politicas rigidas.

A través de la aplicacion de una t de Student se pudo evidenciar diferencias
estadisticamente significativas entre la empresa A y la B con un grado de significacion
bilateral de 0,032 y 0,041 respectivamente (Ver Anexo B tabla prueba de muestras
independientes), que al ser inferiores a 0,05 indican que los empleados de la empresa B
perciben con puntuaciones mas altas la variable diversidad cultural. Dichas diferencias se
traducen en formas divergentes de percibir el poder, el individualismo, la masculinidad, la
incertidumbre y sus orientaciones ya sean a corto o largo plazo, las cuales se pueden deber

al tipo de industria al que pertenecen o a su cultura organizacional.

Para la variable equipos de trabajo la mayoria de la muestra obtuvo puntuaciones
altas, reflejando un funcionamiento 6ptimo en los mismos. Sin embargo, se pueden
distinguir ciertas diferencias por empresa en cuanto a la proporcion en que presenta cada

dimensioén.
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En relacion a los puntajes obtenidos en la variable equipos de trabajo la empresa A
y B arrojaron las puntuaciones altas con una significacion bilateral de 0.633 y 0,639 (Ver
Anexo B tabla prueba de muestras independientes) respectivamente denotando que no
existen diferencias significativas entre ambas empresas, evidenciando 9 de las 12

caracteristicas que componen el funcionamiento de equipos de trabajo.

En la empresa A los resultados obtenidos permiten describir un funcionamiento de
los equipos donde se apoya al lider y sus miembros entre si, se afirman en las capacidades
individuales pues conocen sus fortalezas y debilidades, desarrollan un clima de equipo en
el cual existe un sentimiento de que trabajando en conjunto son mas productivos; es capaz
de establecer sus propios objetivos, resolviendo desacuerdos a través de una comunicacion
efectiva entre la partes pues se comunican de forma abierta, se concentran en resultados y

se encuentra bien organizado de tal forma que poseen normas y politicas propias.

Por su parte, la empresa B denota un funcionamiento en los equipos de trabajo
similar, con la diferencia de que esta se preocupa por operar de forma creativa denotando
cierta flexibilidad en la ejecucion de procesos, presentando poca aversion al tomar riesgos
calculados para mejorar su eficiencia. Resulta importante sefialar que mientras la empresa
A valora el abordar sus funciones con creatividad la empresa B desarrolla un clima de

equipo actor ausente en ésta empresa.

En cuanto a la empresa C tampoco arrojo diferencias estadisticamente significativas
en comparacion con las empresas A y B, caracterizando un equipo de trabajo donde se
desarrolla un buen clima, se resuelven desacuerdos de forma adecuada, establece su mision
y objetivos, se apoyan en las fortalezas individuales de sus miembros, se encuentran bien
organizado y se comunica de forma abierta; siendo su Unico factor diferenciador con

respecto a las otras empresas la capacidad que posee de autoevaluar su eficacia.

Por otra parte, en la evaluacion de las variables a estudiar, vale la pena destacar
aspectos que los investigadores percibieron como limitativos para el desarrollo del estudio,
siendo estos importantes y relevantes de razonar para investigaciones futuras. A
continuacion se sefialan aspectos relacionados con la recoleccion de los datos y contexto

que afecte a las empresas involucradas en el estudio:
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La ausencia de personal expatriado en empresas multinacionales por la situacién
actual del pais (marco legal, situacion econdémica, politico).

Cierre 0 la reduccion de empresas transnacionales en el pais a causa de
nacionalizaciones o conflictos sindicales (obrero — patrono)

Contar con un tamafio de muestra mas representativa que no sélo tome en cuenta la
cultura latinoamericana o hispanoamericana, permitiendo profundizar la influencia
de las variables.

Implementar métodos de recoleccidn de datos como focus group y entrevista, con

la finalidad de complementar la informacién obtenida por el cuestionario.

Por altimo, resulta importante sefialar que los datos obtenidos en esta investigacion se

dieron bajo unas condiciones determinadas, segun las cuales las organizaciones

participantes y futuros investigadores pueden considerar los resultados a la hora de

implantar estrategias relacionadas con Recursos Humanos y a partir del cual se realizan

una serie de recomendaciones:

La presente investigacion se limita a empresas multinacionales, sin embargo,
pueden ser consideradas otro tipo de organizaciones como ONG’s y embajadas
donde hay mayor presencia de diversidad cultural.

Considerar los resultados de la investigacion para establecer mejoras en politicas,
canales de comunicacion y estrategias relacionadas con la gestion de Recursos
Humanos, tomando en consideracion barreras que representa el idioma.

Las empresas deben crear una cultura organizacional, en las que se tome en

consideracion la presencia de diversidad cultural y formas de trabajo en equipo.
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CUESTIONARIO

El presente cuestionario tiene como propésito proporcionar informacién que
nos permita conocer un poco mas, sobre la diversidad cultural y los equipos de
trabajo inmersos en organizaciones multinacionales. El cuestionario servird como
insumo para la realizacion de un trabajo de grado, siendo éste un requisito
fundamental para la obtencion del titulo de Licenciado en Relaciones Industriales en
la Universidad Catélica Andrés Bello.

El cuestionario estd compuesto por una serie de items o supuestos en la cual se
le presentaran diversas opciones de respuestas, asi como también, preguntas abiertas
en las que podra desarrollar las respuestas con sus propias palabras. No existen
respuestas correctas o incorrectas s6lo se intenta conocer la percepcién que usted

tiene ante determinadas situaciones.

Instrucciones:
Ante cada pregunta debera escoger una (1) de las cinco (5) opciones de
respuesta y rellenar el rectangulo que considere la opcién de respuesta que mejor se

ajuste a su opinién. Ejemplo:

Siempre Sigrzijre A Veces Casi Nunca Nunca
- J ] J )

La informacion recabada sera manejada de forma anénima y confidencial. Por
favor, responda con la mayor sinceridad pues de esto dependera la validez del

estudio.

jiMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!!

Sexo: (3 Masculino Nacionalidad:

(J  Femenino Edad: Cargo:




10.

11.

12.

13.

Cuando un empleado lleva una queja a su supervisor,
creo que deberia ser reprendido

Al discutir sobre un tema siempre hay una persona que
pierde y otra que gana

Lo mas gratificante de mi trabajo son las relaciones que
he establecido con mis compafieros

Prefiero trabajar con supervisores que me permitan
participar en la toma de decisiones inherente a mis
funciones

Considero que la mayoria de las organizaciones
deberian ocuparse por el bienestar de sus empleados

Considero que las reglas, normas y procedimientos de
la organizacidn no deberian incumplirse, incluso cuando
el empleado piense que es lo mejor

La mejor forma de resolver un problema es cuando se
toma una decision en consenso

Para lograr relaciones de trabajo eficaces con
frecuencia es necesario saltarse las jerarquias

Prefiero trabajar en una organizacién que esté al frente
de la tecnologia moderna

La razdn para tener una estructura jerarquizada es que
cada uno conozca quien tiene autoridad sobre quien

Considero que la mayor cualidad que tiene una persona
es su lealtad y dedicacién con la organizacion

Lo mejor que puede ofrecer una organizacion a sus
empleados es la oportunidad de ascender a cargos de
mayor nivel

Considero que todas las organizaciones estarian mejor
si pudieran erradicar los conflictos para siempre

Muy De
acuerdo

O

De acuerdo

O

Indeciso

O

En

Desacuerdo Desacuerdo

O
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Muy en

O



14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Me gusta que mi trabajo sea reconocido y remunerado
de forma individual

Considero que los conflictos permiten generar cambios
que al final resultan beneficiosos para la organizacion

El tiempo es uno de los factores mds importantes al
realizar mis funciones

Considero que la competencia entre empleados
usualmente afecta de forma negativa a las relaciones
de trabajo

Considero que las decisiones tomadas individualmente
son de mayor calidad

Conozco y comparto con el resto del equipo propdsitos
y objetivos

En el equipo tendemos a evaluarnos de forma
constante con la finalidad de mejorar nuestros
resultados

Me siento con libertad de proponer ideas innovadoras,
al tomar decisiones y enfrentar problemas dentro del
equipo

Para cumplir con el logro de mis objetivos procuro que
estos se ajusten al presupuesto estipulado por el equipo

Normalmente se que espera el equipo de mi.

Conozco las reglas y politicas establecidas por mi
equipo de trabajo

Mi supervisor se preocupa por evaluar de forma
constante nuestro rendimiento

Tengo la posibilidad de ejercer liderazgo dentro del
equipo

Siento que soy mas productivo trabajando en equipo
Dialogo con mis compafieros de equipo cuando estoy
en desacuerdo con alguna situacion

Me gusta conocer la opinién de mis compafieros sobre
el trabajo que realizo

Al tomar decisiones mi equipo sigue un determinado
orden

Siempre

(]

Casi
Siempre

a

A Veces

a

Casi Nunca

a
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Nunca
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31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45,

46.

Cumplo a tiempo los objetivos propuestos por el equipo

Conozco en detalle mis funciones y responsabilidades
dentro del equipo

Mi supervisor conoce mis fortalezas y debilidades como
miembro del equipo

Me satisface trabajar en equipo

Tomo en cuenta las sugerencias de mis compaferos
para mejorar el trabajo que realizo

Comprendo el impacto que representa el logro de mis
objetivos en la organizacion

Siento que los resultados que obtenemos como equipo
son de excelente calidad

Mi supervisor reconoce los esfuerzos individuales de los
miembros del equipo

Siento apoyo por parte de mi supervisor.

Confio en las recomendaciones o sugerencias
propuestas por mis compafieros

Como equipo recurrimos al consenso al momento de
tomar decisiones

Desconozco las funciones y responsabilidades de mis
companieros de equipo

Estoy de acuerdo con las decisiones tomadas por el
equipo

Como miembro del equipo suelo expresar mis
opiniones al percibir algun tipo de conflicto

Las siguientes preguntas deben ser respondidas con 5 palabras que considere claves

¢Qué cualidades deberia tener un supervisor?

é¢Cémo cree que deberian darse las relaciones entre companieros de trabajo?
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47. Ante una situacion inesperada ¢ Cudles serian sus primeras reacciones?

¢Cémo considera usted que deberia ser la mejor forma de reconocer su trabajo

48. R
dentro de la organizacion?

49. ¢Cbémo se siente usted al trabajar con personas de diferentes nacionalidades?

¢ Cuales fueron las conductas diferenciadoras que usted observé en su (s)

50. o . . .
compaiiero (s) de trabajo que son de otra nacionalidad?

51. De los siguientes valores ¢ Cudles orientan su vida? Marque con una equis (X)

Esfuerzo Estabilidad Laboral ___

Perseverancia ___ Mantener excelentes relaciones interpersonales con las personas que me rodean ___
Gratitud ___ Respeto por la tradicién ___

Lealtad ___ Responsabilidades sociales

Tenacidad ___ Cumplimiento de normas ____

Otros: ¢Cudles?

Indigue con una equis (X) el nivel jerarquico que usted considera que tiene dentro de

52. R
la organizacion

Mi compafiero de trabajo no asisti6 a la oficina y su jefe acaba de pregintarme por

53. . .
él, yo actuaria:

Acusandolo Haciendo indeciso llamandolo Lo excusaria

€aso omiso
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Frecuencia

Frecuencia

Individualismo vs. Colectivismo
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Aversidon a la Incertidumbre
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Frecuencia

Frecuencia

Orientacién al corto y largo plazo
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Opera de manera creativa
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Frecuencia

Frecuencia

Esta bien organizado
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Se afirma en las capacidades individuales de sus miembros
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Resuelve los desacuerdos
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Frecuencia

Frecuencia

Se comunica de manera abierta
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