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RESUMEN

La gestion de estrategias de valores es una contribucién cubana que
propone alinear los valores personales con los institucionales, a fin de
aprovechar el maximo potencial de creacién de valor en las organizacio-
nes: sus personas. Para asumir esta forma de gestién se debe contar con
habilidades y valores presentes en las cinco dimensiones analizadas: la
confianza, la cooperacion, el compromiso, el crecimiento y el cambio. Esta
investigacion cred una herramienta para diagnosticar el nivel de desarrollo
en que se encuentran dichas dimensiones en cualquier equipo de direccién.
Finalmente, se mostré el proceso de construccién de la herramienta hasta
la fase final de su validacién.

PALABRAS CLAVE: cambio, compromiso, confianza, cooperacion, crecimiento,
equipos de direccién, estrategia de valores.

ABSTRACT

Assets strategies management is a Cuban proposal which calls for aligning
personal and institutional assets, aimed at availing the utmost potential
in organizations assets production: it’s people. To perform this type of
management, several skills and values should be present in these five dimen-
sions: trust, cooperation, commitment, growth and change. The present
research produces a tool that identifies the level of development of such
dimensions in any management team. Such helps to determine the strategy
towards ensuring its existence. Finally, the tool construction process up to
the validation final phase is shown.

KEYworbs: change, commitment, trust, growth, management teams, assets
strategies.
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La gestion por valores, una aproximacion
tedrica a cinco dimensiones que la facilitan
Una de las preocupaciones mas acuciantes que
enfrentan los directivos actuales es la eleccién del
modelo de gestién adecuado para sus organiza-
ciones; son tantas las propuestas que se les pre-
sentan, como definitivas promesas de éxito, que
resulta una decision muy dificil de tomar. Desde
los momentos fundacionales de la administracién
se sabe que el foco de atencién se ha venido colo-
cando en diferentes aspectos, en intentos mas o
menos acertados de alcanzar el éxito empresarial.
Se ha puesto el énfasis en los elementos ingenie-
riles, organizativos, técnicos, sociales, humanos y
situacionales; se han realizado esfuerzos tedricos,
metodoldgicos y empiricos; y se han utilizado
diferentes planos de andlisis. En el mejor de
los casos, se han presentado concepciones sisté-
micas, integradoras, dinamicas y complejas; pero
el incesante movimiento de la ciencia adminis-
trativa tiene una verdad que nunca ha cambiado:
la existencia de un sujeto de direccion que ejerce
una influencia sobre un objeto de direccién para el
cumplimiento de determinados objetivos.

Luego de este sintético analisis no es desatina-
do pensar que los directivos deben enfocarse en
la influencia que potencialmente pueden ejercer
sobre sus subordinados, lo que, junto a los recursos
existentes y sus propias habilidades, les llevara a
cumplir los objetivos de la organizacién.

Surge entonces una nueva preocupacion: ;cémo
un directivo logra influir en sus subordinados? El
debate en torno a esta temdtica es complejo y ac-
tual, y algunas de las respuestas que se ofrecen son
mas mitos que realidades. Sin embargo, en todo
vortice hay un centro y, en este caso, es la direc-
cién por valores (DPV).

La DPV se introdujo a partir de una experiencia
empresarial narrada por Blanchard y O’Connor
(1997), en la que un directivo decidié orientar
su empresa por el camino de los valores luego
de aceptar las dificultades que atravesaba, con
el objetivo de comprometer a sus trabajadores.
Esta idea fue asumida también por Garcia y Dolan
(1997) al considerar la DPV como una herramienta
de liderazgo estratégico que colocaba la dimensién
personal en la practica diaria del pensamiento
directivo. Para ellos, un verdadero liderazgo es un
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didlogo sobre los valores de la organizacién. La
propuesta de Diaz (2009) poseia una concepcién
similar; se traté de una estrategia de valores (EDV)
que alineaba los institucionales y los individuales,
de manera que las personas se sintieran
comprometidas con la visién de la organizacion
y los valores se utilizaran como cauce estratégico
para alcanzarla.

Como continuadores de esta novedosa forma de
administrar, otros autores hablaron de direccién por
confianza (Gasalla y Navarro, 2008) —por compro-
miso (Moratalla, s.f.)- y por consciencia (Garcia, s.f.).
Estos ofrecieron propuestas interesantes, pero
que encuadraban el espacio para dirigir por un
solo valor y cerraban el aclamado «didlogo sobre
valores». No obstante, estos trabajos ayudaron
a identificar elementos que aparecian siempre
ligados en cualquier propuesta de DPV, por
ejemplo, la confianza y el compromiso.

Diaz (2010) explic6 cémo gestionar la EDV a
travésdecincodimensiones quedebiandesarrollarse
en los equipos de direccién que apostaran por
este camino. Las dimensiones funcionaban en
una relacién sistémica interdependiente, donde
el desarrollo de una impulsaba el de las otras,
en lo interno del equipo y en su proyeccién a la
organizacion.

La légica de esta propuesta ubicé la confianza
al frente del sistema como insumo necesario, al
trasmitir la fe, la certeza y la seguridad. A partir
de ella, fue posible la cooperacién del equipo en la
resolucién conjunta de los problemas, la toma de
decisiones y las demas tareas de la direccién. Como
resultado se obtuvo el compromiso compartido
por sus miembros, que se dirigid hacia metas
organizacionales; asi como la voluntad, la conviccién
y la solidez en la ejecucién.

Esta dindmica doté al equipo de una cultura
de direccion por el crecimiento, desde las
fuerzas internas y hacia el exterior, y logré influir
adecuadamente en los subordinados a fin de
consolidar su identificacién con la EDV. Dado el
caracter dinamico de la propuesta, esta légica
puede ser descrita en una relacién diferente,
donde otra dimensién y no la confianza sea la
que sirva de insumo al sistema, y otras, en lugar
del compromiso y del crecimiento, las que se
obtengan como resultado.
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El cambio fue una dimensién «paraguas» que
atraveso este entramado y retd al equipo en una
nueva direccién. La disposicién del equipo ante el
cambio no debe ser solo el resultado o el fin, sino
una condicién necesaria si se tiene la intencién de
gestionar una EDV en la organizacion.

Tres aspectos se convirtieron en el denomina-
dor comun de las dimensiones: el primero fue la
creencia en que su desarrollo era importante para
que el equipo evolucionara hacia la EDV; el segun-
do fue la existencia de tres valores esenciales que
dieron las pautas de actuacion para su puesta en
marcha; y el tercero fue que, cuando su impacto
se reconocié a nivel de la organizacién, dichas
dimensiones trascendieron al equipo de direccién.

La Iégica de gestidn es extremadamente com-
pleja y su funcionamiento esta sujeto a variables
de diferente naturaleza, seglin puede apreciarse
en la figura 1.

La EDV fue recientemente implementada por
investigadores de las ciencias sociales, quienes
obtuvieron resultados que mostraron su validez
para las empresas (Cisneros, 2011; Fundora,
2012). Sin embargo, se traté de una propuesta no
finalizada, con elementos que debian incorporar-
sele. Por ejemplo, no proponia cémo desarrollar
las dimensiones dentro del equipo de direccién
ni cémo diagnosticar el nivel de desarrollo que
alcanzé el grupo en dichas dimensiones, todos
ellos, elementos muy importantes en tanto que
aseguran el inicio triunfal de la EDV.

Este trabajo se afilié a la EDV propuesta por Diaz
(2010) cuya intencién investigativa transcurrié
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en un momento anterior. Dicho estudio prepard
y facilité el camino para que el actual proceso
se desarrollara de manera natural y el equipo de
direccién se sintiera mas preparado para asumir
el reto que suponia dirigir por valores.

El disefio de la herramienta diagndstica permi-
tié conocer qué nivel de desarrollo alcanzaron las
cinco dimensiones desde el punto de vista del
equipo de direccion, pero también del directivo
miembro del equipo. Esta herramienta debe
facilitar el reconocimiento del equipo, con el fin de
reconocer sus potencialidades para administrar la
EDV en toda la organizacion.

;Como reconocer el desarrollo

de las dimensiones en los equipos?

Antes de la construccién de la herramienta se
consideré oportuno recoger ideas y elementos
aportados por un grupo heterogéneo de trabaja-
dores, respecto a sus experiencias en el funciona-
miento de sus equipos de trabajo; lo que facilité la
elaboracién de los indicadores y agregé realismo
a la redaccién del texto.

Para ello se realizd una dindmica, con una
muestra de nueve trabajadores escogidos al azar
y provenientes de diferentes organizaciones, que
incluyd técnicas como la lluvia de ideas, la entre-
vista grupal y la discusién de grupo.

Ante la pregunta ;cdmo reconoce que un equipo
de direccién tiene desarrolladas las dimensiones de
la confianza, la cooperacién, el compromiso, el
crecimiento y el cambio?, se ofrecieron un grupo
de argumentos que pueden verse en el cuadro 1.

Franqueza
(redibilidad
Respeto

(onfianza

Alineacion
Lealtad
Persistencia

- Cooperacion
Creencias

Es importante

el desarrollo de
las dimensiones

—+ Estrategia de valores

CAMBIO

Firmeza
Participacion
(omprension

Compromiso

Productividad
Mejora
Innovacion

Crecimiento

Figura 1. Modelo de la I6gica de gestion.
Fuente: elaboracion propia.
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Cuadro 1. Valoracion de las dimensiones en las organizaciones.
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DIMENSIONES

ARGUMENTOS SOBRE COMO SE EVIDENCIAN EN UN EQUIPO LAS CINCO DIMENSIONES

CATEGORIAS DE ANALISIS

La confianza

Se relaciona con las condiciones de creacién del equipo, asi como con el grado de
conocimiento técnico y sus antecedentes; y también con la multidisciplinariedad,
la especializacién y la existencia de una cadena de ejecucion bien definida.

Nivel operativo

Tiene que ver con la aceptacion de las opiniones ajenas y con la creencia
de que «vista hace fe». Se vincula con la capacidad de comunicacion y liderazgo
y con la transparencia del lider.

Nivel sociopsicolégico

Guarda relacién con la amistad y las relaciones afectivas en general: los sentimientos,
los intereses comunes y la unidad del equipo.

Nivel individual

La cooperacion

Se relaciona con la coordinacion de las tareas, la rotacién del desempefio y la claridad de funciones.

Nivel operativo

Se refiere al trabajo en conjunto, a la sinergia del equipo y al nivel de conocimiento mutuo
entre los miembros.

Nivel sociopsicoldgico

El compromiso

Se vincula al cumplimiento de tareas que resulta en la calidad del trabajo.

Nivel operativo

Tiene que ver con la participacion, la aceptacién de metas altas, los beneficios compartidos
y la delegacidn de tareas.

Nivel sociopsicolégico

Se relaciona con la responsabilidad y el sentido de pertenencia a la organizacion.

Nivel individual

El crecimiento

Se aprecia en los resultados alcanzados, en la retroalimentacion positiva y la competencia sana.

Nivel operativo

Es capaz de desarrollar valores en los miembros del equipo a través de la transmision

de conocimientos.

Se deduce de la colectividad.

Nivel sociopsicoldgico

Sevincula a la permanencia en el equipo y a los niveles de motivacion.

Nivel individual

El cambio

Se relaciona con la adaptacion, la renovacién y la innovacion.

Nivel sociopsicolégico

Fuente: elaboracion propia.

Después del debate en torno al significado de las
dimensiones sefaladas se agruparon los argu-
mentos ofrecidos en tres niveles fundamentales:
el operativo, el sociopsicolégico y el individual. Esta
categorizacién tuvo su fundamento epistemolégico
en las fuentes tedricas de que se nutrié la psicologia
organizacional y laboral cubana actual, descrito en
los trabajos de Smith (2000); en ellos se encuentra
un primer referente sobre el andlisis institucional
de Bleger, psicoanalista que analizd el aspecto
individual. Como segundo referente se tomd
la concepcién de Katz y Kahn de las organizaciones
como sistemas sociales, donde se resalté el aspecto
sociopsicoldgico. El tercer referente fue la obra de
Shardsmith sobre psicologia del trabajo, a partir
de lo cual se introdujo el aspecto operativo. Sin
lugar a dudas, estos tres aspectos se conjugaron
para dotar a la organizacién de sentidos y resulta-
dos particulares, vdlidos hasta hoy.

Esta clasificacidon permitié anticipar que exis-
tieron dimensiones mas dificiles de trabajar en el
nivel operativo, por ejemplo, el cambio; mientras
que otras, como la cooperacién, dependieron
mas de aspectos sociopsicolégicos y operativos
del trabajo que de aspectos individuales.

Propuesta para evaluar el nivel de desarrollo
alcanzado por los directivos y sus equipos

en el manejo de las dimensiones

Con la herramienta propuesta se pretendié de-
terminar el nivel de desarrollo alcanzado por un
equipo de direccién con respecto a las dimensio-
nes que apoyaron la gerencia de una EDV. Para
la construccién de la herramienta se asumié el
procedimiento propuesto por Sampieri et al. (1997)
que enumera los siguientes pasos:

1. listar las variables,

2. revisar su definicién conceptual y comprender su
significado,

3. revisar como se definen operacionalmente las
variables,

4. definir los indicadores para cada variable,

5. construir el instrumento,

6. someter el instrumento al criterio de expertos en
el tema, y

7. realizar una aplicacion piloto del instrumento.
(p. 54)

Estos elementos permitieron un acercamiento a
la percepcién real de dichas dimensiones para un
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grupo de trabajadores; entonces fue necesario
desarrollar cada una de las etapas.

Definicion conceptual de las variables

La confianza: es la esperanza o la seguridad
que se tiene con respecto a algo o a alguien.
La cooperacién: se trata del trabajo reali-
zado con unidad, por metas comunes, y de
la resolucién de problemas en conjunto.

El compromiso: es el vinculo directo con la
tarea, la voluntad de compartir y formar
parte de algo, de involucrarse en la realiza-
cién del trabajo.

El crecimiento: es el progreso, el desarrollo, la
mejora y la creacién de nuevas cualidades.
El cambio: tiene que ver con la modificacién
de paradigmas, la generacién de nuevas
ideas, la reinvencién y la asuncién de los
riesgos.

Definicion operacional de las variables

La confianza: es el grado en que los miem-
bros del equipo depositan confianza unos en
otros.

La cooperacidn: se trata de la frecuencia con
que el equipo realiza el trabajo en conjunto.
El compromiso: tiene que ver con el grado de
implicacién de los miembros del equipo con
sus tareas.

El crecimiento: se determina a partir de los
resultados alcanzados por el equipo en sus
actividades.

El cambio: es la capacidad del equipo
para adaptarse a las nuevas condiciones
y para transformarse.

Definicion de los indicadores para cada variable

La confianza: es la creencia en la confianza
absolutay suproyeccién a la organizacion; es
la franqueza, la credibilidad y el respeto.

La cooperacién: es la creencia en el desem-
pefo colectivo y la proyeccion de la variable
a la organizacion; el alineamiento, la lealtad
y la persistencia.

El compromiso: es la creencia en el com-
promiso con la DPV y su proyeccién a la
organizacién; es la firmeza, la participacién
y la comprensién.

ELIZABETH CARO MONTERO

o El crecimiento: es la creencia en el creci-
miento organizacional y su proyeccién a la
organizacién, la productividad, la mejora y
la innovacion.

« El cambio: es la creencia en el cambio y su
proyeccién a la organizacién; es la eficacia,
la eficiencia y la efectividad.

Construccion del instrumento

Para la construccién de la herramienta se analiza-
ron algunas especificaciones metodolégicas que
se presentan a continuacion:

1. La herramienta, que puede verse en el cua-
dro 2, conté con no mas de 30 indicadores,
6 destinados a cada dimensién y 5 alterna-
tivas de respuesta que determinaron la fre-
cuencia con que se cumplia cada proposicién.

Cuadro 2. Cuestionario de desarrollo individual.

CUANDO NUNCA CASI AVECES  CASI SIEMPRE
TRABAJO EN NUNCA SIEMPRE
EQUIPO SOY:

1.

30.

Fuente: elaboracién propia.

2. La prueba constd de dos partes: la primera
midié el desarrollo de las dimensiones desde
el punto de vista individual y la segunda
lo hizo desde el punto de vista del equipo,
cuyo modelo aparece en el cuadro 3; lo que
permitié establecer una comparacién entre el
desarrollo individual y colectivo que pudieran
alcanzar las dimensiones en el equipo
estudiado. Cada una de las propuestas tuvo
su equivalente en ambas partes.

Cuadro 3. Cuestionario de desarrollo colectivo.

EN MI NUNCA  CASI AVECES CASI SIEMPRE
EQUIPO DE NUNCA SIEMPRE

TRABAJO:

1.

30.

Fuente: elaboracion propia.
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Fue necesario elaborar una introduccién que
motivara a las personas a participar en la
prueba; y ademas, un cierre para agradecer
su participacién. Una propuesta de ello se
brinda en los siguientes ejemplos:

« A continuacién aparece un grupo de afir-
maciones que describen el desempefio
de algunas personas cuando trabajan en
equipo. Sefale con una cruz (X) en cada
indicador con qué frecuencia usted se
desempenfa de esta manera.

« A continuacién aparece un conjunto de
caracteristicas que describen a algunos
equipos de trabajo. Sefale con una cruz
(X) en cada indicador con qué frecuencia
usted observa estas caracteristicas en
su equipo.

Someter el instrumento al criterio de expertos en el tema
Se contd con la participacién de cuatro expertos
que fungieron como especialistas. Se establecie-
ron criterios de seleccién para garantizar un alto
nivel de competitividad, como se muestra en la
tabla 1.

Tabla 1. Nivel de competitividad de los expertos.
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De los expertos se esperé que evaluaran el
instrumento teniendo en cuenta su calidad gene-
ral, su aplicabilidad y su capacidad diagndstica.
En este sentido, las observaciones realizadas
indicaron que, en general, la herramienta servi-
ria para los fines propuestos. En el cuadro 4 se
resumieron las recomendaciones y las criticas
principales.

Se tomaron en cuenta estos elementos para
perfeccionar el instrumento antes de su aplicacién
a un grupo piloto, teniendo en consideracién que se
asumid su construccién como un proceso de aproxi-
maciones sucesivas, donde cada paso lo acercaba
al resultado deseado.

Realizar una aplicacion piloto del instrumento

La herramienta se aplicé a un grupo de catorce
directivos de alto nivel pertenecientes a diferentes
organizaciones de La Habana, quienes participa-
ban en una accién de capacitacién intensiva que
se extendia ya por tres meses. En el momento de
la aplicacién se les pidié tomar como referencia
para el andlisis y la valoracién de cada indicador
de la segunda parte no a sus propios equipos de
trabajo, sino al nuevo equipo formado en el aula.

CRITERIOS DE SELECCION EXPERTO 1

EXPERTO 2

EXPERTO 3 EXPERTO &

(ategoria docente Profesor Titulary
(onsultante de la Universidad
de La Habana

Profesor Titular y
(onsultante de la
Universidad de La Habana

Profesor Auxiliar
de la Universidad
de Pinar del Rio

Profesor Auxiliar
de la Universidad
de La Habana

Grado cientifico Doctor en Ciencias Doctor Mdster Licenciado

Experiencia como consultor 25 afos 25 arios 21 arios 2 anos

organizacional

(antidad de investigaciones 15 15 10 2

Niimero de publicaciones 15 10 10

Fuente: elaboracion propia.

Cuadro 4. Resumen de las recomendaciones y las criticas realizadas a la herramienta.

CALIDAD GENERAL VIABILIDAD CAPACIDAD DIAGNOSTICA

FORMA CONTENIDO

* (ambio de algunas * Dualidad de ideas en algunos * Es posible aplicar * Es qtil para el diagndstico.
palabras por otras de uso indicadores. el instrumento. * Elinstrumento recorre

(onsideracion de nuevas
categorias para describir

las dimensiones.

* Algunos indicadores sugieren
la respuesta.

Reformulacién de algunos
indicadores sobre la dimension
de la confianza.

mds comun. .
* (ambio al plural 0
al singular de algunos
indicadores.
* (olocacion de cada
cuestionario en una hoja  *
independiente.

* Este se ajusta en su
contenido y forma
al contexto en que .
se debe aplicar.

equilibradamente las dimensiones
que pretende diagnosticar.

La indagacion desde el punto

de vista individual y del equipo
es valida para enriquecer el
diagndstico global.

Fuente: elaboracion propia.
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De esta manera, el andlisis se iba a realizar sobre
un mismo equipo de trabajo, a pesar de tener cada
participante un origen laboral distinto.

La muestra estuvo compuesta por siete direc-
tores generales, tres directores econdémicos, tres
directores técnicos y un director adjunto. El tiempo
de experiencia como directivos oscilé entre 1y 35
anos, para un promedio de 25 afnos.

Una vez que se realiz6 el procesamiento de la
herramienta con la aplicacién estadistica Excel,
se representd en una grafica el nivel de desarrollo
alcanzado por los directivos y por el equipo con
respecto a cada una de las dimensiones evaluadas.
Un andlisis interpretativo de los valores de cada
grafica enriquecid los resultados obtenidos. Con
respecto al desarrollo de las dimensiones se aprecié
que todas se encontraban en altos niveles, tanto
en el aspecto individual como en el del equipo. Sin
embargo, se determinaron algunas especificidades
que pueden verse en la figura 2.

El compromiso fue la dimensién mds desarro-
llada, en igual proporcién desde el punto de vista
individual y del equipo. Este hallazgo fue importan-
te, ya que la légica de gestion de la EDV supone el
compromiso como una dimensién de salida, a partir
de la confianza. A pesar de ello, la confianza se
encontré menos desarrollada que el compromiso,
principalmente, en el aspecto individual, donde re-
sulté ser la dimensiéon menos desarrollada. ;Cémo
es posible desarrollar el compromiso en un equipo
de trabajo donde sus miembros no confien los unos
en los otros?

% de desarrollo

ELIZABETH CARO MONTERO

Desde el punto de vista del equipo la dimension
menos desarrollada fue el crecimiento. Esto
indica que si los miembros de un equipo no
se tienen confianza, este no podrd crecer y
desarrollarse, a pesar de que estén altamente
comprometidos.

La cooperacién y el cambio se encontraron
igualmente desarrollados, en mayor medida,
desde el punto de vista del equipo. Esto pudiera
estar relacionado con el hecho de que estas son
dimensiones de un alto requerimiento social;
tanto es asi que los elementos aportados
por la dinamica grupal antes descrita fueron
clasificados, en su mayoria, como aspectos
sociopsicoldgicos.

A continuacién se muestra cdmo se comporta-
ron cada una de las dimensiones segun el desarrollo
que alcanzaron los directivos y el equipo. Como se
puede apreciar en la figura 3, el desarrollo de la
confianza fue menor en el aspecto individual; pero
ladiferenciaaumentdenlosdosultimosindicadores,
uno referido a la practica del valor «respeto» y otro
a la «amistad». En lo individual no se manifestaron
estos valores pero dentro del equipo si; por lo
tanto esto repercutié en la influencia que pudieran
ejercer las interacciones entre sus miembros, al
punto de hacer emerger cualidades distintas de las
individuales y favorables a su desarrollo integral.

La cooperacion mostré un visible desequilibrio
entre los individuos y el equipo, como se puede
ver en la figura 4. Solo se igualé su desarrollo en
lo referido a la rotacién de funciones dentro del

1,0
0,8
0,6
0,4
0,2
0
(onfianza (ooperacion (ompromiso (recimiento (ambio
LEYENDA: Individual I Equipo

Dimension

Figura 2. Nivel de desarrollo de las dimensiones.
Fuente: elaboracién propia.
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% de desarrollo
1,0

0,8

0,6

0,4

0,2

1 2 3 b 5 6
Indicadores
LEYENDA: ™ Individual @ Equipo

1. Ser confiable y confiar en los demas.

2. Depositar confianza en toda la organizacién.

3. Ser franco con el equipo de trabajo.

L. Ser transparente, no ocultar o manipular informacién.
5. Respetar a todos y ser respetado.

6. Tener sentimientos de amistad hacia los demas.

Figura 3. Nivel de desarrollo de la confianza.
Fuente: elaboracion propia.

equipo y la preferencia de esta practica por parte
de la mayoria de sus miembros. Sin embargo, los
directivos no se consideraron personas coopera-
tivas dentro del equipo ni con la organizacién en
general. ;Cémo explicar entonces que el equipo
tenga un alto grado de cooperacién? Esto puede
atribuirse a su caracter sistémico y a la emer-
gencia de valores y normas desde su interior que
estdn por encima de lo esperado desde el punto
de vista individual.

Ya se ha mencionado que el compromiso fue
la dimensiéon mds desarrollada en los directivos
y en el equipo, seglin se muestra en la figura 5.
Sin embargo, en lo que se refiere a su proyeccién
a nivel de toda la organizacién, desde el punto
de vista individual, se vio afectada; es decir, los
directivos no se sintieron comprometidos con
la organizacién. Pero cuando se traté de cémo
se comprometia este equipo con toda la orga-
nizacion, el nivel de compromiso encontrado fue
alto. Tal resultado es contradictorio. Una posible
explicacién a esta diferencia entre el comporta-
miento individual y el del equipo puede radicar
en las presiones que se ejercen en el marco
de la entidad social. Ellas estan relacionadas con
las expectativas que se elaboran dentro de la
organizacién respecto a lo que un directivo de-
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% de desarrollo
1,0

0,8

0,6

0,4

0,2

1 2 3 L 5 6
Indicadores
LEYENDA: ™ Individual W Equipo

1. Ser cooperativo con el equipo de trabajo.

2. Ser cooperativo con toda la organizacion.

3. Estar en sintonia con el equipo.

L. Ser leal a los companieros y al trabajo.

5. Ser comprensivo con los demas.

6. Transitar por todas las funciones dentro del equipo.

Figura &. Nivel de desarrollo de la cooperacion.
Fuente: elaboracién propia.

beria ser y cémo deberia actuar; principalmente,
sobre el ejemplo que esta figura representa. Por
lo tanto, afirmar individualmente su falta de
compromiso puede ser factible; pero nunca debe
hacerlo ante su equipo de trabajo.

% de desarrollo
1,0

0,8

0,6

0k

0,2

1 2 3 L 5 6
Indicadores
LEYENDA: ™ Individual W Equipo

1. Comprometerse con el trabajo.

2. Comprometerse con toda la organizacion.

3. Mantenerse firme en los propositos.

L. Participar en todas las actividades.

5. Ser persistente.

6. Asumir responsabilidades individuales y colectivas.

Figura 5. Nivel de desarrollo del compromiso.
Fuente: elaboracion propia.
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El crecimiento, que puede verse en la figura 6,
fue la Unica dimensién que mostré un desarrollo
superior desde el punto de vista individual en
algunos de sus indicadores. Estos fueron los
referidos a la productividad, el desempefio y su
impacto en la organizacién. Ya que los resultados
se apreciaron mas en el plano individual que en
el del equipo, pudiera cuestionarse si este es
productivo, o no. Puede resultar embarazoso
evaluar la productividad de un equipo cuando
los sistemas evaluativos estan disefiados para
evaluar al individuo.

% de desarrollo
1,0

0,8
0,6
04 1
0,2
° 1 2 3 4 5

LEYENDA: Individual M Equipo

1. Interesarse en el avance del equipo.

2. Cuidar que el desarrollo del equipo impacte en la organizacion.
3. Tener un desempeno productivo.

L, Proponer mejoras a los compafieros.

5. Generar nuevas ideas, nuevas formas de hacer.

6. Trasmitir conocimientos y habilidades propias.

6
Indicadores

Figura 6. Nivel de desarrollo del crecimiento.
Fuente: elaboracién propia.

Cuando el desempefio propio es calificado de bien
o mal resulta facil conocer el impacto del desem-
pefio individual dentro de la organizacién. Pero no
existen marcos de referencia evaluativos cuando
se trata del equipo; porque aunque en la mayoria
de las organizaciones se exige un trabajo integra-
do y coordinado, son muy pocas las que evaldan
colectivamente u ofrecen recompensas colectivas.
Mas bien, los sistemas de evaluacién del desem-
pefio y retribucién se centran en los individuos. En
cambio, cuando se trata de aportar nuevas ideas
o proponer nuevas formas de hacer, es evidente
que se torna superior el desempefio del equipo en
comparacién con el del individuo. En este caso, no

ELIZABETH CARO MONTERO

solo aumentan las ideas al aumentar las cabezas,
sino que se propicia un intercambio donde la
aparicién de desempehos complementarios ayuda
a evaluar las ideas, mejorarlas, clasificarlas, selec-
cionarlas, entre otras operaciones que no solo son
mentales, sino también sociales y de accién.

El cambio se puede apreciar en la figura 7,
como dimensién «paraguas» responde en gran
medida a cdmo se comporta el resto de las
dimensiones. Enlo que se refiere a la renovaciony
la readaptacion del sistema organizacional hay un
desarrollo semejante en los individuos y el equipo;
lo cual es positivo para su perfeccionamiento. En
cuanto a la eficacia, los individuos consideraron
alcanzarla mas en su trabajo independiente
que en su trabajo con el equipo. Esto pudiera
relacionarse con algunos de los efectos que
acompanan el trabajo en grupos, como: la
demora en las decisiones, la aprobacion de las
ideas segun el mayor nimero de simpatizantes
y no necesariamente segun su calidad, la
mayor utilizacién de recursos, y la necesidad de
concurrencia de todos los miembros, entre otras.
Sin embargo, los resultados del equipo fueron
calificados como eficientes con mayor frecuencia
que los individuales.

% de desarrollo
1,0

0,8

0,6

0.4 1

0,2

1 2 3 L 5 6
Indicadores
LEYENDA: Individual I Equipo

1. Considerar el cambio como algo necesario.

2. (ontribuir a que la organizacion se readapte.

3. Ser eficaz en el trabajo.

L. Tener resultados eficientes.

5. Contribuir con el equipo a través de la efectividad propia.
6. Pensar en cdmo renovar lo hecho.

Figura 7. Nivel de desarrollo del cambio.
Fuente: elaboracion propia.
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Toda vez que se investiga un objeto de estudio
atravesado por multiples subjetividades (la de cada
uno de los directivos, la del equipo que conforman
y la del investigador) el andlisis contiene un sesgo
que lo trasciende. Por lo tanto no es posible obviar
la importancia de los contextos histérico, social,
politico y material que fuerzan a los individuos a
asumir diferentes posiciones, diferentes actitudes y
hasta valores, en unos u otros espacios de relacién.
Ademas no debe olvidarse que el individuo, al ingre-
sar a un equipo, siempre debe hacer determinadas
dejaciones de su individualidad para convertirse en
miembro y asumir las expectativas normadas por
la mayoria.

Resultados

En la mayoria de los casos se observé que la
respuesta mas frecuente para los indicadores
propuestos oscilaba entre «a veces» y «siempre»,
y que el nivel de desarrollo de las dimensiones que
alcanzd el equipo superé el individual.

Algunos indicadores se refirieron a elementos
con alto grado de contenido emotivo, lo que
pudo sugerir las respuestas; este es el caso de
la dimensién compromiso, cuyo significado en
nuestro contexto tiene fuertes matices politico-
ideoldégicos.

Pudo valorarse la reelaboracién de algunos
indicadores en negativo, para intensificar el trabajo
del encuestado, mantener su ritmo de atencién
y estimular un proceso mas reflexivo en sus
respuestas.

Conclusiones
Parece acertado concluir que la herramienta fue
realmente capaz de evaluar el desarrollo alcanzado
por las dimensiones. No obstante, se trata de una
propuesta cuyos resultados deben ser cotejados con
los obtenidos con otras técnicas, como, por ejemplo:
la observacién, la entrevista y otros cuestionarios; a
fin de verificar su veracidad en la practica.

Sin embargo, se revel6 como una herramienta
de facil aplicacién en apoyo a las fases iniciales

ELIZABETH CARO MONTERO

de gestién de una EDV, que permite conocer qué
nivel de desarrollo alcanza el equipo de direccién
que pretende implementarla y, en consecuencia,
accede a construir estrategias formativas.
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