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1. INTRODUCCION

1.1 Formulacién del problema

El tema de la interculturalidad surge en el escenario organizacional actual, de
grandes migraciones internas y externas, como necesario a ser estudiado ya que
plantea problemas y desafios a ser abordados pues impactan en la dinamica y

organizacion empresatrial.

Grimson (2000) define la interculturalidad como un conjunto de fendmenos que
incluyen la convivencia en ciudades y estados multiétnicos, turismo, la vida
fronteriza y los medios masivos de comunicacion, entre otros. De ese modo, la
interculturalidad incluye dimensiones de experiencias cotidianas de extrafiamiento
frente a la alteridad, diferencias sociales, de reconocimiento y de oportunidades

presentes en las politicas de empresas y gobiernos respecto a la diversidad cultural
(p. 10).

Ulrich (1997) afirma que nosotros hemos concluido que los asuntos de RR.HH.

descansan en el corazon del éxito sustentable de la organizacion. (p.1).

Las investigaciones realizadas han afirmado que por instinto nos alineamos,
innovamos e integramos las tareas de RR.HH. haciendo una drastica diferencia en

el desempefio tanto individual y organizacional.

Existen varios conceptos sobre los Modelos Mentales respecto a la naturaleza de
los seres humanos y el significado del trabajo. Entre ellos podemos citar a Kofman
(1997) que los define como conjuntos de asunciones profundamente arraigadas,
generalizaciones, composiciones, imagenes o historias que delinean como

entendemos al mundo y como tomamos accién en él.

Los modelos mentales nos permiten darles sentido a nuestras circunstancias y tener
cierto control sobre las mismas. Ellos condicionan nuestras expectativas y nos
proveen programas de accién, para los comportamientos automaticos con los que
funcionamos en nuestras vidas. Los modelos mentales son fundamentalmente para
navegar en el mundo con efectividad. Podemos marchar a través de toda nuestra

vida, creyendo en la certeza absoluta de nuestras percepciones y conclusiones, sin

9



darnos cuenta de que todo aquello que experimentamos y creemos es filtrado y

condicionado por nuestros modelos mentales.

Winefield (1984), desarrollando las ideas de Schein (1970), analiza al
comportamiento organizacional segun el paradigma predominante en él. Estos son
el hombre economico-racional, social, autorrealizado y complejo, cada uno con
rasgos particulares e indicadores para su evaluacidn en investigaciones sobre esta

tematica, consideraciones pertinentes para nuestra investigacion. (p.20)

La empresa en que se destina este estudio - Wartsila Argentina S.A —presenta en

su plantel de empleados la diversidad cultural a la que hemos hecho referencia.

Wartsila es lider mundial en los mercados marino y de energia, brindando
soluciones durante todo el ciclo de vida de las instalaciones. A través del énfasis en
la innovacion tecnoldgica y la eficiencia total, Wartsila maximiza la performance
medioambiental y econdmica de los buques y centrales eléctricas de sus clientes.
El objetivo de Wartsila es contribuir al avance de sociedades sustentables a través
del desarrollo de tecnologia inteligente.

Presta el servicio de Operacion y Mantenimiento a una Central Térmica de Pampa
con motores Wartsila 50DF ubicada en la zona industrial de Pilar, Buenos Aires.
Cuenta con 120 trabajadores en la parte administrativa y operativa (planta Pilar),
provenientes muchos trabajadores de diferentes paises: Argentina, Chile,

Venezuela y Colombia.

La Misién de Wartsila ARG es contribuir al desarrollo de sociedades sustentables
utilizando tecnologias inteligentes. La demanda de energia limpia y flexible, y la
necesidad de un transporte eficiente y seguro, estan afectando cada vez mas la
forma en que operan sus clientes. Esto constituye la base de las visiones de Smart
Marine y Smart Energy, con una cartera integrada de servicios, sistemas y
productos que cubre las necesidades de nuestros clientes, estamos bien
posicionados para responder a la demanda de soluciones innovadoras y de

eficiencia energética.
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La Vision de Wartsila ARG es buscar constantemente nuevas formas para mantener
altos estandares de calidad y eficiencia de costos, a menudo en cooperacion con
clientes y socios industriales lideres. Nuestra cultura innovadora, junto con un
énfasis constante en la seguridad, la diversidad y los altos estandares éticos, atrae
a personas capacitadas y comprometidas, y crea la base para una organizacion de

alto rendimiento

El area de RRHH de Wartsila Argentina cuenta con una persona encargada de
realizar funciones de seleccion del personal, capacitacion y administracion del
personal en general y una empresa contratista externa que es la encargada de

realizar la liquidacion de sueldos y terminaciones de contrato.

Ahora bien, el lograr los objetivos organizacionales y de sus recursos humanos,
implica que se posibilite la suficiente integracion de ellos de tal modo que funcionen

como equipos de trabajo coordinados entre si.

Mencionamos anteriormente la presencia en la empresa de una diversidad cultural
entre los integrantes de los equipos, evidenciandose problemas de comunicacién e

interaccion interpersonal que repercuten en los resultados finales del trabajo.

Pueden sefialarse en el trabajo cotidiano barreras idiomaticas, diversas
concepciones acerca de como realizar un trabajo al provenir de distintas culturas,
indicadores de presencia de diversos modelos mentales sobre el significado e

importancia del trabajo.

La presencia de estos indicadores probleméaticos da lugar a la siguiente pregunta a

ser abordada en este trabajo:

¢,Cuales son los modelos mentales predominantes en los grupos de trabajo que

poseen una diversidad cultural, en especial, en sus lideres?

Para responder a esta pregunta es necesario investigar cuales son los modelos
predominantes en los equipos de trabajo de personas provenientes de diferentes
paises de Wartstila ARG, analizando y observando sus rasgos centrales como la
cultura, comunicacién y percepciones diferentes del trabajo y como esto influye en

el cumplimiento de las tareas que se realizan a diario en la empresa.
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1.2 Objetivos de la Investigacidn

1.2.1 Objetivo General

Identificar las restricciones culturales predominantes en los equipos multiculturales,

gue inhiben la integracion y el aprendizaje organizacional en la empresa estudiada.

1.2.2 Objetivos Especificos

Evaluar la presencia de restricciones culturales e indicadores de modelos
mentales racional-econdmico, social, autorrealizado y complejo en los
integrantes de equipos de trabajo.

Estudiar la implicancia que la diversidad cultural tiene respecto a las
percepciones y comportamientos de los empleados, y su valor de posibilitar
o dificultar la integracibn del equipo por el logro de objetivos
organizacionales.

Evaluar el tipo de gestion de RRHH llevada a cabo en la empresa respecto a
la comunicacién de equipos con diversidad cultural y el aprendizaje
organizacional, basandonos en las conceptualizaciones de modelos

mentales.

1.3 Justificacion

La presente investigacion se legitima en base a cuestiones organizacionales,

tedricas y de analisis de una temética inherente a los contenidos curriculares de la

Maestria de Direccion de Recursos Humanos (UCES).

Se realiza la investigacion por la necesidad de soluciones de los problemas

interculturales en la multinacional Wartsila Argentina, que se generan por la

diversidad de culturas de trabajadores provenientes de diferentes paises en la

organizacién que genera inconvenientes en el cumplimiento de funciones y tareas

dentro de esta.
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Asi mismo el estudio se legitima dada la necesaria formacion del tesista, en conocer
y aplicar recursos conceptuales y procedimentales especificos en el rol de direccion
de RRHH.

1.4 Resultados esperados

Con esta investigacion se espera crear modelos de intervencion, para asi
proponerlos al area de Recursos Humanos de Wartsila Argentina como sugerencias
de innovacion y solucion a los problemas interculturales que dificultan la integracién
entre los trabajadores en vistas a la realizacion de tareas y logros de objetivos

organizacionales.
Este estudio puede colaborar en futuras investigaciones sobre la tematica tratada.

La investigacion brindara herramientas para el personal de recursos humanos, en
su formacion y desempefio, referente a los problemas interculturales que se
observan actualmente, para que asi sean mas eficientes en las funciones que deben
desempefiar cada uno en la organizaciobn y no se vean afectadas por la

comunicacién o trabajo en equipo.

Asimismo, se estima aportar al area disciplinar de la Gestion de Recursos Humanos,
a las Ciencias del Trabajo y la Administracion, elementos teéricos y empiricos que

sustenten un enriguecimiento sobre el tema estudiado y aspectos vinculados a él.

1.5. Estructura general de la tesis

La conformacién de este trabajo de investigacion estd organizada por cinco

contenidos los cuales se distribuyen de la siguiente forma.

En el primer contenido se encuentra la Introduccion, donde se explicara la
formulacion del problema generando la pregunta problema, hipoétesis, objetivos de
la investigacion, justificacion y resultados esperados, donde se exponen
detalladamente la organizacion y la gestion de RRHH que se tiene actualmente en

la empresa, también mostrando lo que se quiere lograr con el presente trabajo.
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En el segundo contenido se encuentra el marco teérico que explica los diferentes

conceptos relacionados con los temas de la investigacion y sus diferentes autores.

En el tercer contenido se encuentra la metodologia de la investigacion, explicando
los diferentes procedimientos y técnicas que se necesitan realizar en funcion de
conocer los modelos mentales de los miembros en los equipos de trabajo

interculturales.

El cuarto contenido se encuentra el analisis de los resultados obtenidos por medio
de los procedimientos cuantitativos aplicados al personal operativo de Wartsila

Argentina.

Por altimo, el quinto contenido se encuentra las conclusiones generadas después

de analizar y estudiar los resultados obtenidos en la investigacion.

En cuanto a las conclusiones realizadas en base a los analisis obtenidos de las
técnicas implementadas, los resultados han arrojado que no se pudieron cumplir los
objetivos definidos ya que no se puede generalizar que todos los chilenos,
argentinos, colombianos y venezolanos pertenecen a los estilos de aprendizaje que
nos dieron como resultado, para poder determinar los modelos mentales en Wartsila
Argentina se determind que estos influyen directamente de los lideres de los
departamentos o equipos de trabajo por lo tanto se realizé el cuestionario Great
Place to Work.

Observamos como la aplicacion del Test de estilos de aprendizaje (Kolb) y el
cuestionario de GPTW no nos permiten dar fundamentos vinculados a los origenes
de los participantes de cada equipo, pero si le dan valor al liderazgo dentro de la
organizaciéon. Por lo que creemos viable proporcionar modelos de intervencion al
area de Recursos Humanos de Wartsila Argentina como sugerencias de innovacion
y solucién a los problemas interculturales que dificultan la integracion entre los
trabajadores en vistas a la realizacion de tareas y logros de objetivos
organizacionales, brindando herramientas para el personal de recursos humanos
como Agentes de Cambio, en su formacion y desempefio, referente a los problemas

interculturales que se observan actualmente, para que asi sean mas eficientes en
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las funciones que deben desempefiar cada uno en la organizacion y no se vean

afectadas por la comunicacion o trabajo en equipo.

Creemos que es un aporte de envergadura para poder implementarlo en
organizaciones o grupos donde haya multiculturalidad, dando valor al liderazgo

dentro de las organizaciones.
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2. MARCO CONCEPTUAL Y TEORICO

2.1 Definicion de Organizacion (Multinacional)

La investigacion se realizara en la empresa Multinacional Wartsila (Argentina, Pilar
BsAS), una empresa multinacional que fue fundada o registrada en un pais y que
con el tiempo fue creciendo globalmente hasta tener networks en diferentes partes
del mundo; es aquella que tiene instalaciones y otra clase de activos en mas de una
nacion, casi siempre dirigida por su pais de origen, por lo tanto en estas
organizaciones en sus equipos de trabajo hay personas de diferentes
nacionalidades debido a su expansion y la rotacion de su personal en los paises en

los que se encuentra la empresa.

En otras palabras, una empresa multinacional posee oficinas y/o fabricas en
distintos paises, donde ofrece sus productos y/o servicios en mas de un mercado
distinto al de la matriz.

Las organizaciones son estructuras organizadas sistematicamente con el fin de
cumplir metas u objetivos, basandose los recursos humanos en su mision, vision y
valores para cumplir de forma eficiente con su objeto social. Todas las
organizaciones tienen diferentes departamentos, enfocaremos el estudio en los
recursos humanos que son de gran importancia para las organizaciones en fin de

lograr estas metas y objetivos.

Anton (2011) define el concepto de Organizacion empresarial como aquel lugar
dedicado a las actividades industriales, mercantiles, o de prestacion de servicios
con fines lucrativos. Para que las empresas logren cumplir sus objetivos, deben
coordinar los siguientes factores: Productivos: trabajo, maquinaria. Financieros:
Recursos Financieros para invertir. Marketing: Recursos para vender. Ademas,
debe contar con: Elementos humanos: Personas. Materiales: Bienes econdmicos.

Inmateriales: Conocimientos técnicos y econémicos.
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2.2 Gestién de los RRHH y Evolucion

La gestion de RRHH en las organizaciones influye directamente en el cumplimiento
de los objetivos de estas ya que las personas son el recurso mas importante de
cualquier empresa y con una buena gestion les ayuda a tomar buenas decisiones
en fin de cumplir las metas que se proponen, para lo cual estudiaremos diferentes
conceptos de varios autores que hicieron sus aportes del pasado hasta la
actualidad.

Zapata (2011) afirma que el mayor agregado de valor es consecuencia de la gestion
eficaz del capital humano. Para este autor, el factor que contribuye a la atraccion y
retencion del capital humano talentoso es un sistema por competencias, que ayude
a una seleccion eficaz del talento, con el fin de poder identificar aspectos de
elegibilidad (conocimientos y habilidades especificas del puesto), aspectos de
idoneidad (actitudes, valores, motivaciones, atributos) para cada de uno de los
puestos de la empresa, esto contribuird a un ambiente de profesionalismo y servicio
al cliente que genere una de sus principales ventajas competitivas para distinguirse
de sus competidores actuales y futuros. De esta manera, se lograra retener ese
capital humano talentoso, desarrollar su potencial al maximo y poder alinearlo a la
estrategia de la organizacion. Al lograr desarrollar su potencial, la organizacion
crece; y este crecimiento contribuye al desarrollo de la persona; es decir, existe una

interdependencia entre la persona y la empresa.

Los principales objetivos de la Gestion de RRHH en las empresas segun Alles
(2011), es ayudar a los empleados a cumplir con sus objetivos personales, donde
la gestion debe interesarse por sus inquietudes y proyectos, analizar la satisfaccion
laboral y como compatibilizar los diferentes intereses individuales con los planes de
la organizacién, donde el desarrollo del talento de las personas es al mismo tiempo
positivo para ellas (aumenta su autoestima, permite su autorrealizacion) y para la

organizacion.

Uno de los principales autores y que mas influye en la gestion de recursos humanos
es Ulrich (1997), sefala que las practicas de los RR. HH, deben disefiarse de modo

de crear valor y proporcionar resultados, un punto de vista similar del autor Zapata
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en relacion a la creacion de valor por parte del area de RR.HH. Las practicas de los
RR. HH son procesos organizativos que pueden aumentar la competencia individual
y las capacidades de la organizacion. Cuando las practicas de los RR. HH estan en
consonancia con las necesidades de los clientes internos y externos, las firmas

tienen mas probabilidades de éxito.

Mondy (2005), asimismo, afirma que la Administracion de Recursos Humanos
(ARH) es la utilizacion de las personas como recursos para lograr objetivos
organizacionales. En consecuencia, los gerentes deben participar en la ARH,

logrando liderar por medio de un esfuerzo conjunto una ARH eficaz.

Por otro lado, siguiendo esta misma linea, vemos que, para que la gestion de RR.
HH puedan cumplir con sus objetivos, depende inexorablemente de las personas
que lo integran, es Chiavenato (2015) quien afirma que la administracién de
recursos humanos se basa en que las organizaciones estan formadas por personas
y dependen de éstas para lograr sus objetivos y cumplir sus misiones. Para las
personas, las organizaciones constituyen un medio para lograr diversos objetivos
personales con un costo minimo en cuanto a tiempo y esfuerzo, y con un minimo

de problemas.

Ya mencionado anteriormente las organizaciones tienen diferentes departamentos
en el que se encuentra el departamento de recursos humanos que es uno de los
mas importantes ya que esta encargado de realizar seleccion y formacion de los
trabajadores, siempre estando en contacto directo con ellos para satisfacer las

necesidades que estos tengan en funcién del cumplimiento de sus objetivos.

Debemos tener en cuenta el gran impacto de la globalizacion en las organizaciones
y como esas tienen que hacer cambios para adaptarse, de como las
telecomunicaciones, la tecnologia, los viajes, la informacion, las ideologias y las
asociaciones generan cambios directos en los recursos humanos de las empresas
haciendo que las organizaciones se tengan que redefinir fundamentalmente como
un equipo de relevos global, desarrollando capacidades globales como mover
talento, ideas e informacion de forma continua para crear productos y servicios mas

rapidos y mejores que los competidores. Podemos mencionar a Hatum Andres
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(2013), quien relaciona la adaptacion a los cambios derivados por la globalizacion

a los siguientes factores:
a. Innovacion;
b. Descentralizacion;
c. Menos niveles jerarquicos;
d. Aceleracion de procesos;
e. Horizontalidad en la comunicacion;
f. Tercerizacion;y
g. Alianzas estratégicas.
En conclusion, un estilo de direccion guiado por el paradigma de aprendizaje mutuo.

Vemos en lo anteriormente mencionado, como la adaptacion a los cambios dentro
de las organizaciones son necesarios para lograr la innovaciéon dentro de las
empresas y como esos cambios deben darse, no desde una mirada superficial, sino
desde la estructura propia de la organizacion, con el fin de adaptarse a los cambios

dados por la globalizacion.

Es un error comun que el futuro de la profesion de RRHH se encuentre
exclusivamente en el ambito de las funciones tales como “socio estratégico de
negocios”, “arquitecto de la organizacion® o “agente de cambio de capital humano®.
La idea, parece ser que si los profesionales de recursos humanos no estan en una
de estas funciones ellos son irrelevantes, reemplazables por servicios externos, u
obsoletos. Por supuesto que estas funciones son importantes, pero la historia
demuestra que las profesiones maduras extienden su rol, en lugar de dejar
anteriores roles en el pasado. Cuando surgieron las finanzas, no todos los
contadores tenian que convertirse en analistas financieros. Cuando surgié el
marketing, no todas las personas de ventas tenian que convertirse en jefes

marketing (Boudreau; Ramstad, 2007). (Cortese, 2011, p.9).
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En relacion con este punto, Ulrich (1997) plantea que los profesionales encargados
de RR.HH. en las organizaciones deben mirar siempre hacia el futuro, tratando de
ser lo mas predecible para tomar las decisiones mas exactas, siempre cumplidos
en el momento exacto y con el presupuesto que se tiene. Obteniendo buenas
relaciones con los jefes como con los subordinados. Proponiendo diferentes puntos
de vista, siempre de forma cordial y sincera, ofreciendo nuevas alternativas y

visiones.

Después de muchas investigaciones realizadas por Ulrich (2016), segun su
investigacion y la mas reciente que se realiz6 con una encuesta de mas de 30.000
personas la mayoria miembros del area de RRHH, con el objetivo de identificar
cudles son las competencias que debe tener todo profesional de RRHH en la
actualidad y segun su teoria le generen valor al negocio, los resultados dieron como
resultado las siguientes competencias indispensables para el personal de RRHH en

las organizaciones:

e Activista Creible.

e Integrador de la tecnologia y las redes sociales.

e Disefiador de analisis de Big Data e implementador.
e Gestor de la conformidad (Leyes y Derechos).

e Posicionador Estratégico.

e Campedn de la cultura y la gestion del Cambio.

e Guardian del Capital Humano.

¢ Responsable de las recompensas totales.
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Integrador de la
tecnologia y las
redes soclales

Disefiador de
anslisis do “big
data” e implemen-
tador

Figura 1 Competencias Futuras en profesionales de recursos humanos

Nota: Adaptado de “De Recursos humanos a comportamiento organizacional. Elaboracion y analisis de 96
casos de estudio realizados entre 2003-2019”, p.7 por Ulrich Dave. 2016

Segun la experiencia y las diferentes investigaciones hechas por Cortese
relacionadas con la gestion de RRHH en las organizaciones muestran que la
manera de realizar esta gestiéon depende del tipo de empresa en el que se esta
haciendo. Donde propone una escala de tipos ideales que se ven reflejadas en la
evolucion de la gestion de RRHH y que en las organizaciones en las que se
realizaron las investigaciones la mayoria se acercan a basico transaccionales y
proveedor de servicios humanos, se encontraron muy pocas que se acercan al tipo

ideal que seria aliado del negocio. Se observa en la siguiente figura:
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EVOLUCION DEL ROL DE
RECURSOS HUMANOS

|
[ ]

Aliado del
Negocio

Basico Proveedor de Servicios |
Transaccional de Recursos Humanos

Orientado a Transacciones Orientado a brindar servicios Servicios altamente especializados
* Reclutamiento profesionales de: e Diagnéstico organizacional
o Administracién de némina e Desarrollo de Personal e Arquitecto de la estrategia
o Beneficios e Planeamiento de Carrera o Gestion de competencias alineadas con
e Programas basicos de desarrollo e Gestion del Desempefio la cultura y la estrategia
de personal. » Programas especializados de e Programas de compensaciones basadas
e Induccién de nuevos empleados. capacitacién en competencias
¢ Temas legales de cumplimiento e Fortalecimiento de Equipos . Medicjones de efectividad organizacional
obligatorio. e Programas especializados de o Gestion del talento

e Gestion del conocimiento organizacional
e Desarrollo de liderazgo de marca

e Gestion del cambio organizacional

e Direccién por valores

e Innovacion de procesos de negocio

Recursos Humanos
e Recompensas e incentivos

ROL ESTRATEGICO
Impacto no demostrable en los Impacto demostrable en los resultados
resultados del negocio del negocio
—

Figura 2 Escala de tipos ideales
Nota: Evolucién del Rol de recursos humanos de las organizaciones, las empresas en su gestion humana se
basan en estos tres modelos: basico transaccional, proveedor de servicios de recursos humanos o aliado del

negocio. Adaptado de “La Gestion Humana en situacién y tiempo real. Estudio de 46 empresas de Argentina”,
p.10 por Cortese H. 2003-2011, Buenos Aires.

2.3 Aprendizaje Organizacional

Cangelosi y Dill (1965) consideran al aprendizaje organizacional como un proceso
complejo de ajuste intra organizacional, el cual tiene su origen a partir de una
combinacion de diferentes tipos de distensiones percibidas por la organizacion. Es
decir, para estos autores se trataria de interacciones, estrés y adaptacion entre los

niveles individual, grupal y organizacional.

El aprendizaje como adaptacién en las organizaciones hace referencia a la habilidad
de la organizacion para mejorar su desempefio en funcion de los cambios que
pueden presentarse en el entorno, como la busqueda de estrategias aplicables a la
solucion de estas contingencias y la capacidad para desarrollar estructuras

apropiadas o subsistemas para implantar estas estrategias.
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Podemos entender al aprendizaje organizacional como una acumulacion de
experiencia adquirida a través de una serie de procesos de ajuste continuos, en esta
serie de procesos se busca el establecimiento de reglas, atencion a las mismasy a
los resultados de la organizacion. Los ajustes que posibilitan los logros exitosos son
los que principalmente se usaran en el futuro. Una organizacion aprende cuando
sus actores claves adquieren el conocimiento (comprender la magnitud de los
desafios que plantea este contexto) y tiene la capacidad y la voluntad de aplicar ese

conocimiento en la toma de decisiones y en la influencia de los demas.

Cortese (2007) lo define como una respuesta a los cambios del entorno, como la
repeticion de las acciones mejoradas, la adquisicion de nuevos conocimientos, el
cambio cognoscitivo que conlleva a mejorar la accion individual y colectiva y el
pensamiento sistémico que la organizacion debe actualizar constantemente sus
comportamientos y competencias. De tal modo, la organizacion ideal, es la que
adopta el aprendizaje continuo, como factor determinante de su competitividad, es
decir, ser capaz de innovar mas rapidamente que sus competidores. La ventaja
competitiva sustentable es poder suscitar cambios de forma eficaz. En un contexto
VICA (volétil. Incierto, complejo y ambiguo) las organizaciones que mas rapida y
efectivamente fomente las transformaciones liderara los mercados. No hay recetas
para un futuro incierto. Tenemos que co-crearlo El aprendizaje mutuo es el camino

para salir fortalecidos organizacionalmente.

En la siguiente tabla Zapata (2011) presenta los subprocesos en las organizaciones

en los cuales estan enfocados estos elementos del aprendizaje organizacional:

Tabla 1 Subprocesos de la administracion del aprendizaje organizacional

Alineacion estratégica capital — proceso

Diagnostico de desempeiio organizacional

Identificacion y desarrollo de las redes sociales de la organizacion
Andlisis de brechas de desempefio en aprendizaje

Codisefo de especificaciones de disefio de aprendizaje

Codiseiio de ambientes de aprendizaje

N o g M wDdhd e

Explicitacion de contenidos
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8. Codisefio de la estrategia de comunicacion interna

9. Implantacion del disefio de ambientes de aprendizaje

10.Desarrollo de facilitadores, mentores y coaches.

11.Alineacion estratégica de los sistemas de capital instrumental y capital
agente en la organizacion

12.Desarrollo de clima laboral

13.Disefio del sistema motivacional integral de la organizacion

14.Determinacion del modelo y filosofia de aprendizaje

15. Disefio de la evaluacion

16. Disefio del proceso de certificacion

17.Disefio del proceso de compensacion

Nota: Adaptado de Comportamiento Organizacional, (p.9), por L. Zapata, 2011, México D.F: Editorial Mc Graw
Hill.

De todos los autores mencionados vemos, como todos confluyen en pensar que el
Aprendizaje Organizacional a un modo de adaptarse a los cambios buscando
siempre la mejora de la organizacion con el fin de cumplir con los objetivos

propuestos. Mejorando su desempefio, su entorno, sus personas, etc.

Zapata (2011) también nos muestra un diagndéstico de aprendizaje basada en cinco
competencias organizacionales clave que afectan la administracion del aprendizaje
en las organizaciones: correspondencia valor/desempefio, gestion del desarrollo,
alineacion de competencias, aseguramiento del aprendizaje y liga entre agregacion

de valor y compensacién. Tal como se muestra en la tabla Nro. 2

Tabla 2 Diagndstico de administracion de aprendizaje organizacional
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concondancia un sistema compstencas proceso da la agregacidn
COMPETENCIA entre lo gue de desarmolio gue les son aprendizaje de walor y el
ASIMILADA establece el profesional criticas robusto al flujo sistema de
sistema de valar de trabajo Compensacidn
v la direccdn real
de sus esfuezos
Las acciones
de |as dreas L35 dreas Lzs dreas estan | 25 Sepas s
estin onentadas | actwaments identificandio J—— Las dnaas
COMPETENCIA 3 carrar Ia_ parhclpa_n an | ywalda rdu_las desaroilando buscan almaar
discrepancia la creacidn comipetencas el valor
CONSCIENTE . . . un proceso de
entre el sistema | de susstema | que son cribicas corendizie agregado con la
devalory la da dezamolio para sus prul:lusluj Compensacidn
direcodn de sus profesional resultados
esfuerzos
Las &reas ) Las dreas Las dreas )
rciben la - A parciben |z perciben |z SR AR
Perc } perciben la T } T percatan de la
discrepancia necesidad de importanoade | relaoitn entre rmporancia de
INCOMPETENCIA entre el sistema ) o " | contarconlas | wn sistema de \ pl- S t-=
CONSCIENTE de valor dz la FonEn e competendas aprendizzje 4 acul-E.n =
) un sistama i . ) agregacian
ampresa ¥ la que son criticas | mobustoy los
S da dezamollo ~ ~ devalory
direccitn real de - para aporiar resuliados .
profesional | : .. | compensacidn
sus esfuerms valor al megocio | del aprendizaje
Las &neas ignoran . Las dreas
2 Las dreas Las reas . .
gue existe una - - ignorEn |= Las &reas
. - ngnoean |3 ignoran las B B
discrepancia  ortanca omnelencias ralacitin entre nio perciben
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INCONSCIENTE de valor de la = e Criticas par aprendizaje agregacion
un =istema el buwen
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direcoitin real de - - resuliados del | compensacidn
profesional su funcdn o
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LIGA ENTRE
(CORRESPOMDENCIA GESTION DEL ALINEAOON DE | ASECLIRAMIENTD ACRECACION
VALOR/DESEMPERD DESARROLLOD [OMPETENCIAS | DEL APRENDEAIE DEVALDR Y
COMPENSACION

Nota: Adaptado de Comportamiento Organizacional, (p.10), por L. Zapata, 2011, México D.F: Editorial Mc

Graw Hill.

2.4 Trabajo en equipo.

El trabajo en equipo es la forma en que un grupo de personas realizan tareas y
funciones coordinadas con el fin de cumplir objetivos y metas en comun, teniendo

una buena comunicacién para que asi puedan resolver problemas y cumplir
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efectivamente con los objetivos propuestos. Mencionaremos una serie de autores
con el fin de ejemplificar lo mencionado. En primer lugar, Leave y Wenger (1991)
expresan que el equipo es el primer grupo social donde inevitablemente actuamos,
donde rigen reglas en cual rigen el comportamiento de todos sus miembros. Ocurre
que esas reglas expresen de forma explicita, pero observando detenidamente
podemos descubrirlas. Las reglas se adquieren a través de la socializacion, y de

ese modo se logra convertirse en miembros plenos.

Arnoletto (2009) con relacién a este concepto, afirma que es un pilar fundamental
en la tarea de abrir las organizaciones a la participacion responsable de todo su
personal, dado que cuando es bien realizado, genera una evidente sinergia, con la
cual el resultado del trabajo grupal no es solamente la simple suma de los aportes
individuales de los miembros. Ademas, produce un elevado compromiso moral con
la accion posterior, por haber participado los miembros en las decisiones tomadas.
Asimismo, el trabajo en equipo ha de ser interdisciplinario (hecho con el concurso
de diversos especialistas, para integrar puntos de vistas diferentes pero
complementarios sobre cada tema a tratar) e Inter jerarquico (ya que personas de

todos los niveles pueden hacer aportes pensantes a la solucion de los problemas).

Ambos autores concuerdan como el trabajo no es la simple suma de sus miembros
sino, como la sinergia establecida entre ellos posibilita que se logren resultados mas

Optimos.

El equipo es un grupo de trabajo con metas y tareas compartidas, usualmente en
un contexto organizacional mas amplio. Un equipo varia en tamafio, longevidad,

diversidad, estabilidad, limites de membresia y proposito.

Los equipos son sistemas sociales, 0 subsistemas de sistemas mayores. La
mayoria de los sistemas contienen sistemas anidados, es decir, subsistemas dentro
de sistemas. Un equipo puede ser considerado como un sistema anidado o un
subsistema de un sistema mayor, el departamento la organizacion. De la misma
forma ocurre con los miembros del equipo como sistemas anidados del equipo,
subsistemas que estan agrupados en el sistema. Los equipos son afectados por

todos los cambios del sistema como un todo. Debemos tener en cuenta que un
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equipo interactia con otros sistemas intercambiando informacion, proceso conocido
como feedback. Es decir, acciones y consecuencias se mantienen dentro de los
parametros normales a través del feedback que sirve para ajustar el funcionamiento
del sistema. Cada miembro del sistema interactia horizontalmente con otros
equipos dentro de la organizacion y con otros contactos fuera de ella. Los miembros
del equipo interactuan verticalmente con el lider, quien usualmente es miembro de
otro equipo, junto a los lideres de equipos que reportan a ellos. Cada miembro tiene

Su propio nicho ecoldgico, con fuerzas internas en juego y conexiones externas.

Cortese (2020), siguiendo a Hackman (1987) sostiene que la efectividad de los
equipos de trabajo se adquiere a través de tres indicadores: los resultados
productivos del equipo (cantidad o calidad, velocidad, satisfaccion del cliente), el
deseo de los miembros de querer trabajar como equipo en futuras tareas, y, por

ualtimo, la satisfaccién de las necesidades personales de los miembros del equipo.

El equipo como sistema funciona con base en varios sistemas de influencia: la
autoridad, la cultura, la experiencia y la politica. Los primeros tres mencionados
pueden, considerarse legitimos, porque son formales y aceptados e
institucionalizados: la autoridad se basa en el poder legitimado por los miembros del
grupo, la cultura, es la manera habitual de hacer las cosas, basada en valores y
creencias ampliamente aceptadas y la experiencia es la puesta en escena,
esperada, de las dos anteriores. El sistema politico, a diferencia de los anteriores,
refleja un poder que es técnicamente ilegitimo, debido a los medios de los que se

vale, y a veces también a los fines que promueve.

En un equipo de trabajo, las reglas que rigen para un buen funcionamiento son las

siguientes:

e Un propésito u objetivo comun: Refiere a la eficacia del equipo, pero la

eficiencia se medira por el 6ptimo aprovechamiento de los recursos y la
efectividad serd la opinion vertida, sobre la eficacia y eficiencia, por los

stakeholders del equipo (clientes, superiores, pares y miembros).
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Un conjunto de tareas organizadas en funcién al logro del objetivo comun:

Esto se lograra si cuenta con la anuencia de los miembros del equipo y esta
asociada a las competencias de los mismos.

Un sistema de comunicacién e interaccion: Refiere al contexto donde se

desarrolla la interaccion del equipo y viceversa, por ultimo, el sistema de
direccion.

Un_sistema de direccion: Refiere al estilo de conduccién y ahi nos

encontramos con la piedra basal del desempefio del equipo. (p. 157-160).

Para seguir comprendiendo como es el trabajo en equipos es necesario pasar por

dos conceptos valiosos, con el fin de comprender como las personas aprenden y

COmO se comunican en grupos Yy equipos, ellos son: La Matriz Dindmica y La Matriz

fundamental:

La matriz dindmica hace referencia a la totalidad de la comunicacion y la
experiencia en un grupo en particular, a lo largo del tiempo; la sensacion de
que el grupo tiene una vida, incluida la memoria y la historia, mas que la suma
de sus partes individuales. Debemos tener presente el elemento del tiempo,
a través del cual las cosas son inevitablemente dinamicas, sujetas a cambios.
Este concepto incluye todo lo que dice, siente y experimenta cualquier
miembro y entre los miembros del grupo a lo largo del tiempo, y los efectos
de relacion de estos patrones de comunicacion. Incluye lo que es consciente,
lo que es inconsciente y lo que es "no consciente" pero implicitamente
conocido y comunicado. Es "dinamico" porque se desarrolla y profundiza
constantemente a medida que se producen mMAas comunicaciones,
conexiones y cambios en el patron de las relaciones.

La matriz fundamental, por su parte, es un concepto mas amplio que refiere
a nuestra herencia biologica y cultural comun como seres humanos, las
partes de nuestra experiencia que se pueden "tomar como leidas". Este
concepto, incluye la idea de Jung del inconsciente colectivo (un depdsito
principal de simbolos de patrones psicologicos y relacionales), y también

supuestos culturales no conscientes, pero normalmente compartidos, como

28



"los niflos y las personas mayores deben ser atendidos”. Cuan arraigada esta
una suposicibn se revela cuando alguien la transgrede: estamos
profundamente consternados por los malos tratos a los nifios. El alcance y
las limitaciones de la matriz fundamental son mas visibles en los grupos
transculturales. Aunque como miembros de la misma especie compartimos
algunos supuestos comunes, la interpretacion del axioma "los nifios y las
personas mayores deben ser atendidos" varia de una cultura a otra. El
concepto de matriz de grupo cambia fundamentalmente nuestra comprension
de la conciencia en un grupo. Los "procesos de interaccion” entre las

personas del grupo crean una conciencia de grupo nueva, compartida y co-

creada". (Thornton, 2016, P. 48).

2.5 Aprendizaje en Equipo
Para abordar este concepto, primero tomaremos a Senge (1992) quien la define
como el proceso de alimentarse y desarrollar la capacidad de un equipo de

trabajo para arribar a los resultados que los miembros desean llegar. (p.296).

El aprendizaje en equipo se construye sobre la disciplina de desarrollar una
vision compartida. También se construye sobre el dominio personal, es decir,
los equipos talentosos estan constituidos por individuos talentosos. Pero tanto
la visibn compartida como el talento no son suficientes. Nos encontramos
alrededor de equipos de individuos talentosos que comparten una vision por un
tiempo, pero no logran aprender. La idea es poder aprender a funcionar como
equipos de alto desempefio, donde efectivamente se logren los objetivos
comunes, mientras que sus miembros satisfacen sus necesidades en un clima

de confianza mutua.

La definicion de aprendizaje de Argyris, que implica identificar y corregir errores,
identificar y corregir brechas entre deseos y resultados, nos acompafiara y sera
el sustento siempre presente en esta obra. Esa definicion, que aparece en el

libro Conocimiento para la Accion es la elegida porque el aprendizaje en equipo
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ocurre en la accion y por ello adhiero a la siguiente idea: “Los equipos deben ser
capaces de hacer mafana lo que podria hoy ser innecesario, o ser capaces de

hacer hoy lo que fue innecesario la semana pasada” (Boshyk, Y., 2002, Pag.31).

El aprendizaje en la accién se ocupa de la resolucion de problemas, y la aceptacion
de oportunidades, para los que no existe un curso de accién simple previsto por los
sistemas de ensefianza tradicional. Los problemas y las oportunidades son tratados
por los lideres y los miembros de los equipos, tomando conciencia del sistema de
valores grupal y del conocimiento tacito que se adquiere solo mediante
socializacion, y todo eso es diferente de los valores, el conocimiento y las
experiencias pasadas de los individuos. El proceso que tiene en cuenta el
conocimiento tacito y su relacion y retroalimentacién con el conocimiento explicito,

demanda indagacién exploratoria y facilitacion (Nonaka; Takeuchi, 1999).

El aprendizaje en grupos se sustenta en el objetivo de ayudar a construir espacios
de respeto mutuo, confianza y cohesion; con la certeza de que, a través de esas
premisas, los equipos ganan efectividad y calidad de vida para sus miembros.
Muchos enfoques se ocupan del tema del aprendizaje en grupos desde distintos
angulos de abordaje. Por ejemplo: aprendizaje transformacional, coordinacion de

acciones conversacionales, out door training, sensitivity training, psicodrama, etc.

Para ellos identificar y corregir errores es el resultado del aprendizaje. En ese
sentido considero necesario revisar la mirada clasica sobre la evaluacién de las

acciones de la capacitacion, que nos habla de cuatro niveles (Kirkpatrick; 1997)

Reaccion: se refiere a la satisfaccion de los participantes con respecto al programa
de capacitacion. Se mide con cuestionarios, inmediatamente después del programa.

Se evalla la satisfaccion con el facilitador y con el contenido.

Aprendizaje: en este nivel se mide la cantidad de cambio que se ha producido en
los conocimientos, habilidades y destrezas de las personas participantes. Se mide
siempre a posteriori y en funcion de los objetivos del programa y en comparacion
con el nivel anterior al mismo. Se realiza a través de pruebas que evaltan el logro

de los objetivos didacticos.
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Comportamiento: se refiere a las nuevas conductas de los participantes, como
resultado del aprendizaje. Es el nivel de la transferencia. Estos cambios no son
visibles al final del programa, sino que hay que esperar para verificar en la practica.
Este tipo de cambios se suele medir con encuestas o entrevistas buscando el

feedback de otras personas. Pueden ser superiores, pares y colaboradores directos.

Resultados: es el nivel que se ocupa de la evaluacion del impacto del aprendizaje
en los resultados de la organizacion a mediano plazo. Es el nivel mas dificil de medir,
pero también el mas estratégico. Se evalla a través de indicadores de resultados,

en comparacioén con los costos de la formacion.

La manera mas efectiva de cambiar la conducta es lograr que las personas actien
en un nuevo contexto organizacional, que desempefien nuevos roles,
responsabilidades y relaciones. Esto crea una situacidbn que genera nuevas
actitudes y comportamientos. Es decir, el sistema social que llamamos organizacion
influye sobre los comportamientos de los equipos, asi como los equipos influyen

sobre los comportamientos individuales.

Apropiandonos del concepto de Jean Paul Sartre, el aprendizaje del grupo es un
proceso nunca terminado. El grupo necesita reflexionar sobre qué hace y como lo
hace, es un ejercicio de diagnéstico permanente identificando y corrigiendo brechas
de aprendizaje. Veamos las inquietudes que rigen el proceso:

¢, Cual es la tarea? Concretamente, cual es la brecha entre el resultado actual y la

situacion deseada.

¢,Como las acciones son llevadas a cabo? Es decir, reflexionar y evaluar como

cumple el equipo con su quehacer cotidiano.

¢Por qué es necesaria la reflexion? Porque los participantes, a veces, pueden
encontrarse en un callején sin salida. Cuando las ideas no aparecen, cuando no
tienen claro qué hacer; ese es el momento donde el grupo puede clarificar su

perspectiva, mediante el dialogo decidir qué deben hacer.

¢, Qué otro resultado produce el nuevo aprendizaje? El proceso nunca terminado del

aprendizaje inexorablemente ayuda al equipo a conocerse mas. Mientras mas
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conozca su repertorio de acciones posibles, mas desarrollard su maestria, que

implica aprender y desaprender.

Las creencias y valores centrales que sustentan el aprendizaje en la accion son los

siguientes:

e Aprender con el propdsito de lograr una diferencia en la accién.

e Feedback, mas que proteger los habitos y rutinas. Aceptar el desafio de la
accion desde la perspectiva de los otros miembros del equipo.

e Apoyo y desafio de los pares, mas que aprendizaje solitario.

e Responsabilidad y pro-actividad, mas que pasividad y reactividad.

e Aprendizaje en la accién y accidon enriquecida por el aprendizaje, mas que
accion y aprendizaje como dominios separados.

e Dary recibir generosamente, el compromiso con el aprendizaje en la accion

esta basado en esto.

El enfoque del aprendizaje en la accién encuentra su sustento tedrico en el proceso
de construccion del conocimiento (Kolb, 1982). Es decir, como las personas generan
conceptos a partir de la experiencia, incorporan reglas y principios que rigen su
comportamiento y como modifican esos conceptos para mejorar su efectividad. Es
un proceso que a la vez es: activo y pasivo, concreto y abstracto. Se lo puede
concebir como un ciclo de cuatro fases: 1) experiencia concreta, seguida de 2)
observacion y reflexion, que lleva a 3) la formacién de conceptos abstractos y
generalizaciones, que a su vez conducen a 4) hipotesis a ser corroboradas en una
accion futura, las cuales a su vez nos llevan a nuevas experiencias; y asi

sucesivamente.
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PROCESO DE APRENDIZAJE

EXPERIENCIA
CONCRETA

OBSERVACION
REFLEXIVA

CONCEPTUALIZACION
ABSTRACTA

Figura 3 Proceso de aprendizaje

Nota: Adaptado de Cortese (2020). Manual de coaching de equipos, 2da.edicion. p.67

Experiencia Concreta: Se involucra completamente, en forma abierta y sin

prejuicios, ante nuevas experiencias.

Observacion Reflexiva: Es capaz de observar las experiencias desde muchas

perspectivas.

Conceptualizacién Abstracta: Crea conceptos que integran sus observaciones

dentro de enfoques tedricos légicos.

Experimentacién Activa: Tiene la capacidad y la voluntad para utilizar esas teorias

en la toma de decisiones y la resolucion de problemas.

Partiendo del proceso de aprendizaje se pueden identificar los estilos de aprendizaje

segun Cortese (2020) los define:

DIVERGENTE: Su punto fuerte es la habilidad imaginativa, la interpretacion
de los significados y los valores. Alcanza una visidn de las situaciones
concretas desde muchas perspectivas y organiza muchas relaciones dentro
de una significativa “Gestalt.” (Las imagenes son percibidas en su totalidad,
como forma o configuracion). Se orienta a la adaptacion, a traves de la
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observacion, mas que a la accion. Kolb llamé a este estilo “divergente”,
porgue la persona se desempefiard mejor en situaciones donde es necesario
generar ideas alternativas y creativas. Las personas con este perfil se
interesan en las relaciones personales, son imaginativas y emocionales.
Poseen amplios intereses culturales y vocacion por lo artistico. Es el estilo
ideal para las personas dedicadas a las ciencias del comportamiento y al arte.
Los coaches, especialistas en cambio y desarrollo organizacional y los
gerentes de Recursos Humanos, tienden a caracterizarse por este estilo de
aprendizaje.

ASIMILADOR: Sus fortalezas son la conceptualizacion abstracta y la
observacion reflexiva. Se caracterizan por el razonamiento inductivo, la
habilidad de crear modelos tedricos y asimilar distintos puntos de vista dentro
de una explicacién integrada. Son seres pensantes, que estan menos
centrados en la gente y mas comprometidos con el mundo de las ideas y los
conceptos abstractos. Valorizan las ideas siendo juzgadas en si mismas,
pudiendo perder de vista su practicidad. Priorizan la logica y la precision. Es
el perfil ideal para quienes se desempefian en las ciencias bésicas, mas que
en las ciencias aplicadas. En las organizaciones, son los perfiles ideales para
areas de investigacion y planeamiento.

CONVERGENTE: Es el estilo opuesto al estilo divergente. Sus habilidades
dominantes son la conceptualizacion abstracta y la experimentacion activa.
Son competentes resolviendo problemas, tomando decisiones y llevando a la
practica las nuevas ideas. Kolb denominé este estilo “convergente” porque la
persona parece desempefiarse mejor en situaciones donde hay una sola
respuesta correcta o solucion a una pregunta o problema. Para ellos el
conocimiento es organizado a través de un razonamiento hipotético —
deductivo, y es utilizado para resolver problemas especificos. Son racionales
y evitan expresar sus emociones. Prefieren lidiar con tareas y problemas
técnicos que con temas interpersonales. Es el perfil ideal para los
especialistas en las ciencias fisicas, para los ingenieros y los especialistas
técnicos.

ACOMODADOR: Es el perfil opuesto al asimilador, sus fortalezas son la
experiencia concreta y la experimentacion activa. Estas personas estan
orientadas a la accion, a llevar a cabo los planes y las tareas y a involucrarse
en nuevas experiencias. La conducta de estas personas enfatiza la
adaptacion, en la busqueda de oportunidades y asumir riesgos en la accion.
La denominacién “acomodador”’ se muestra a pleno en situaciones en las que
la persona debe adaptarse a las circunstancias cambiantes.
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Cuando la teoria y los planes no encajan con los hechos, los acomodadores
descartan la teoria y privilegian los hechos. Se orientan a resolver problemas
en forma intuitiva y a veces erronea, dependen del analisis de otras personas.
Son calmos con otras personas, pero a veces pueden resultar impacientes y
“agresivos”. Suelen ser buenos haciendo negocios. Son los perfiles ideales
para orientarse a la accion. Por ejemplo: marketing, ventas, o Management.

A continuacién, en la Tabla 3. Se muestran las fortalezas, excesos, deficiencias y
sugerencias para desarrollar habilidades en cada uno de los estilos de aprendizaje.

Tabla 3 Estilos de Aprendizaje (Fortalezas, Excesos y Deficiencias)

EXPERIENCIA CONCRETA

Acomodador Divergente
Fortalezas Fortalezas
= Tener las cosas hechas = Habdidad imaginativa
= Luderazgo *  Comprender a las personas
 Toma nesgos * Reconocer problemas
*  Brainstorming
Excesos
o Mejoras triviales Excesos
« Actvidad sin sentido = Pardlisis ante las alternativas
= No puede lomar decsiones
Deficiencias
* No completar el trabajo a iempo Deficiencias
« Planes impracticables * ldea pobre
* Nodingido a metas *  No puede reconocer problemas y
oportunidades

Para desarrollar habllidades en el aprendizaje

Acomodador, practique:
= Comprometerse con los objetivos
* Buscar nuevas oportundades
* Influencar y kderar a otros
= Tratar con la gente

Para desarrollar habilidades en el aprendizaje
Divergente, practique:
» Ser sensible a los sentimsentos de la gente
= Ser sensible a los valores
= Escuchar con mente abierna
= Recabar informacidn
= Imaginar las implcancias de situaciones

Definicion de problemas
Excesos
* Resolver los problemas equivocados
« Toma de decisiones apresuradas

Deficiencias
* Fala de concentracion
* No corrobora wdeas y teorfas
*  Pensamentos dispersos

Para desarrollar habilidades en el aprendizaje
Convergente. practique:
e Crear nuevas formas de pensar y hacer
Expenmentar con nuevas ideas
= Elegr la mepr situacidn
* Establecer metas
» Tomar decisiones

mncertas
EXPERIMENTACION ACTIVA OBSERVACION REFLEXIVA
Convergente Asimilador
Fortalezas
» Resolucion de problemas Fm?kzgfaneam-ento
: ;‘;‘;a de ?ee':ms *  Creacion de modeios
= na = Definicdn de problemas

Desarrollo de teorias

Excesos
= Castllos en el awe
= Aphcacion no practca

Deficiencias
« Incapaz de aprender de los errores
= Bases no solidas para el trabajo
= Acercamento no sistematico

Para desarrollar habilidades en el aprendizaje
Asimilador. practique:
*  Organizar mformacion
Construir modefos conceptuales
= Corroborar teorias e xdeas
« Disefiar experimentos
*  Analizar datos cuantitativos

CONCEPTUALIZACION ABSTRACTA

Nota: Adaptado de Cortese (2020). Aprendizaje individual y organizacional. Buenos Aires. P.17-18
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2.6 Liderazgo en Equipos

Para hablar sobre liderazgo en equipos en necesario pasar por una serie de autores,
gue nos ayudaran a una mejor comprension del conceto. En primer lugar, Lewin
(1937) afirma que los grupos son estructuras sociales que requieren ser lideradas
con el fin de lograr sus objetivos propuestos. Para la coordinacion es necesaria la
actuacion del lider asumiendo la responsabilidad por un funcionamiento eficaz del

grupo. (Cortese, 2020).

La tipologia sobre liderazgo fue probada con métodos experimentales, entre 1938 'y

1939, donde se arribo a las siguientes conclusiones:

- Liderazqo autoritario: La organizacion del grupo es rigida, jerarquica y

unidireccional. El superior toma las decisiones, asigna las tareas sin tener en
cuenta la opinién de los miembros. La cohesion del grupo es débil.

- Liderazqo democratico: El lider democratico se gana la eleccion de los

integrantes del grupo, y considera sus puntos de vista para tomar decisiones.
La cohesion del grupo es fuerte.

- Liderazgo dejar hacer (laissez faire, laissez passer, expresion francesa

gue significa «dejar hacer, dejar pasar»): El lider libera a los miembros;

asume una actitud pasiva, deja que actten con total autonomia. El clima del

grupo es negativo y la cohesién es débil.

Para Lewin el liderazgo no necesariamente es el liderazgo formal. Este autor habla
del liderazgo democratico como el real, cuando el lider puede o no elegir ser lider,

pero los seguidores eligen libremente seguir a ese lider.

Collins (2021) después de realizar varios estudios en diferentes organizaciones
también nos habla acerca del liderazgo que existe en las empresas que sobresalen
actualmente que la mayoria que pasan de ser organizaciones buenas a

extraordinarias en esta transicion tienen un lider de nivel 5 como este lo llama.
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Los lideres de nivel 5 funcionan a partir de una combinacién de humildad personal
y voluntad profesional. Son ambiciosos, pero no desde un punto de vista personal,

sino para la empresa.

El lider de nivel 5 es aquella persona que combina una extrema humildad personal
con una fuerte voluntad profesional. Al frente de cada compafiia que habia pasado
a ser extraordinaria habia un lider de este tipo. Los lideres nivel 5 todos eran
personas humildes, que habian mostrado una gran determinacion por hacer lo que

fuera necesario con tal de convertir su empresa en extraordinaria.

EJECUTIVO DE NIVEL 5

Crea la excelencia duradera mediante una
combinacion paradojica de humildad personal
y voluntad profesional.

LIDER EFECTIVO

Cataliza el compromiso y la busqueda vigorosa
de una visién clara y atractiva, estimulando
niveles de rendimiento mas elevados.

DIRECTIVO COMPETENTE

Organiza a la gente y los recursos hacia una
busqueda eficiente y efectiva de unos objetivos

predeterminados,
Hm MIEMBRO QUE PARTICIPA EN EL EQUIPO
Aporta sus capacidades individuales para la
consecucion de los objetivos del grupo y trabaja
eficazmente con las personas del equipo.

INDIVIDUO ALTAMENTE CAPAZ
Contribuye aportando sus conocimientos,
sus habilidades y sus buenos hébitos de trabajo.

Figura 4 La jerarquia de 5 Niveles

Nota: Adaptado de “Girando la Rueda”, p.59 por Collins J. 2021, Madrid

Los lideres de nivel 5 apuntan hacia un objetivo amplio, el de crear una compafiia
extraordinaria.
El término nivel 5 hace hincapié al nivel mas alto en la jerarquia de las capacidade

S ejecutivas que hemos identificado en nuestra investigacién, Aunque no sea
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necesario pasar secuencialmente del nivel 1 al nivel 5 se puede estar en alguno de

los niveles inferiores, los lideres de nivel 5 encarnan los cinco niveles de la piramide.

Los lideres de nivel 5 son un modelo de la dualidad: son modestos y voluntariosos,

humildes y valientes.

El liderazgo de nivel 5 no consiste Unicamente en tener humildad y modestia.
También requiere una firme determinacion, casi estoica, de hacer lo que sea preciso

para que la compafia llegue a ser extraordinaria.

Los lideres de nivel 5 tienen una inquebrantable voluntad, casi religiosa, y
una necesidad incurable de generar resultados. Venderan fabricas o despediran a

su hermano si eso es lo que hay que hacer para que una empresa sea excelente.

Tabla 4 Las dos caras del liderazgo Nivel 5

Voluntad Profesional Humildad Personal

e Crea resultados extraordinarios, e Demuestra una
un catalizador claro en la modestia convincente,
transicion de bueno a rechazando la adulacion publica
extraordinario. y nunca fanfarronea.

e Demuestra una inquebrantable e Actla con una
voluntad para, por muy dificil determinacion tranquila y
gue sea, hacer lo necesario calmada; para motivar confia
para obtener los sobre todo en
mejores resultados a largo normas inspiradoras, y no en el
plazo. carisma inspirador.

e Esta determinado a desarrollar e Canaliza su ambicion hacia
una empresa extraordinaria que la empresa, y no hacia si
perdure, y no se conformara con mismo; elige a los sucesores
menos. gue vayan a realzar el éxito de

e Se mira al espejo, y no por la la empresa en la
ventana, para atribuirse la siguiente generacion.
responsabilidad de los e Mira fuera de la ventana, y no
malos resultados sin culpar en el espejo, para atribuir el
jamas a la gente, a factores meérito del éxito de la compaiiia:
externos o a la mala suerte. a otras personas, a factores

externos y a la buena suerte.

Nota: Adaptado de Collins (2021). Girando la Rueda. P. 84. Madrid
Collins (2021) sostiene que hay dos tipos de personas: las que no tienen la semilla
para ser lideres de nivel 5y las que si. En la primera categoria estan las personas

gue jamas someterian sus necesidades personales a la ambicion de crear algo
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mejor ymas duradero que ellas mismas. Para esas personas, el trabajo
siempretiene importancia por lo que obtienen fama, fortuna, adulacion, poder, etc
no por lo que construyen, crean y aportan.

La gran ironia es que el animo y la ambicion personal, que suelen llevar a la gente a
los puestos de poder, no encajan con la humildad que se necesita para ser un lider
de nivel 5. Cuando esta ironia se combina con el hecho de que los
consejos directivos suelen funcionar bajo la falsa creencia de que tienen que
contratar a lideres especiales y egocéntricos para hacer que la organizacion
sobresalga, enseguida te das cuenta de por qué los lideres de nivel 5 casi hunca

aparecen en lo alto de nuestras instituciones.

En la segunda categoria que es la mas amplia son aquellas personas que tienen el
potencial para ser de nivel 5; es decir, tienen esa capacidad, a lo mejor oculta o
ignorada, pero la tienen. En las circunstancias adecuadas autorreflexion, desarrollo
personal consciente, un mentor, un gran profesor, padres amorosos, una
experiencia de vida gratificante, un jefe de nivel 5 o cualquier otro factor - empiezan
a desarrollarla. Cuando descubrimos que la persona es un lider 5 en potencia, es
una oportunidad, necesitara asistencia, la ayuda de un coach que invite a despertar
ese lider que esta adentro de la persona.

Great Place to Work es una consultora que ha trabajado con empresas lideres de
todo el mundo con el fin de identificar, crear y mantener culturas de alta confianza y
alto rendimiento, ayudando a las organizaciones a convertirse en los mejores

lugares para trabajar para todos.

Esta consultora para realizar sus diferentes investigaciones tiene como instrumento
el cuestionario Great Place to Work disefiado por la misma consultora que su
objetivo es identificar las capacidades o dimensiones que las empresas debe
desarrollar relativas al capital humano para ser un gran lugar para trabajar y se
construye con base en las politicas y practicas de capital humano y en los

comportamientos de los directivos (Lideres) con los colaboradores.

El cuestionario Grace Place to Work se encarga de estudiar 5 dimensiones tal como

se muestra en la figura Nro.
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Modelo® Great Place to Work® Trust Index®

Imparcialidad Respeto
2 N
Relacion con los S \ Relacon con el
compaferaos / N trabajo
'1‘; < S\
W (S
Camaraderia Orgulio

Figura 5 Modelo Great Place to Work

Nota: Adaptado de Great Place to Work. (2020). Cuestionario Grace Place to Work. México DF.

Como se muestra en el gréfico las dimensiones de Credibilidad, Imparcialidad y
Respeto se especializan en evaluar la confianza que tienen los trabajadores en sus
superiores y el compafierismo y orgullo se enfocan en estudiar el valor del trabajo y

el equipo de trabajo.

Grace Place to Work (2020) define cada una de las dimensiones y teméaticas en la

que cada una se enfoca de la siguiente manera:

1. Credibilidad: Se encarga de estudiar como el empleado percibe sus

superiores y a la empresa basandose en:
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e Comunicacion: Genera informaciobn completa y transparente de la
empresa a los colaboradores e incentiva la accesibilidad de los directivos.

e Capacidad: Desarrolla la competencia de los lideres en su visién y manejo
del negocio y la coordinacion de los colaboradores

e Integridad: Asegura la confiabilidad y consistencia de los directivos y el
manejo ético del negocio.

2. Respeto: Analiza como el empleado piensa que es visto por sus

superiores basandose en:

Apoyo Profesional: Desarrolla las habilidades profesionales de los

colaboradores. Provee equipos y recursos para su trabajo y Reconoce el buen
desempeiio y logro de metas.

Colaboracion: Incentiva a directivos a aceptar y responder a ideas y sugerencias

de los colaboradores. Los involucra en decisiones que afectan su trabajo.

Valoracion del Individuo: Equilibra la vida profesional y personal. Estimula la
consideracion del ser humano y si estan bien las instalaciones fisicas de las
empresas y son las adecuadas para el trabajo. Ambiente emocionalmente
saludable.

3. Imparcialidad: Estudia la ausencia de discriminacion, que se haga justicia
y las reglas sean claras basandose en:

Equidad: Establece el equilibrio entre la compensacion y el trabajo y asegura el
buen trato sin importar la posicién.

Imparcialidad: Asegura la ausencia de favoritismos y “politiqueria” como medios
para obtener ventajas.

Justicia: Asegura la ausencia de discriminacion y establece la existencia de
mecanismos de apelacion, recepcion y resolucion de quejas y consultas.

4. Orgullo: Analiza el valor del trabajo y la imagen de la compafia en la
comunidad basandose en:

Orqullo del trabajo: Genera el sentimiento de que el trabajo realizado tiene un
significado especial y adiciona valor a la empresa.

Orgullo del equipo: Incentiva logros de equipo. Crea un ambiente de orgullo por
la contribucion de los integrantes de un equipo a metas y objetivos.
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Orgullo _de la empresa: Desarrolla la imagen de la empresa frente a sus
colaboradores e impulsa la contribucion a la comunidad.

5. Compafierismo: Sentimiento de familia y equipo basandose en :

Cercania: Crea un ambiente amigable y divertido para trabajar. Estimula la
realizacion de eventos por cumplimiento de metas, cumpleafios y otras
ocasiones especiales.

Hospitalidad: Programas de induccion. Practicas de bienvenida.

Sentido de Comunidad: Incentiva el sentimiento de la familia y de pertenencia al
grupo. (https://es.slideshare.net/Lourdesespinoza/metodologia-great-place-to-
work).

"Compatrtir la autoridad con los miembros del equipo, crear grupos auto-dirigidos,
organizaciones aprendientes y asociar empleados y empresa (lbid, s.f)” (Cortese,
2020, p.146).

Cortese (2020) nos invita a reflexionar sobre los lideres que otorgan a sus
trabajadores mas autoridad para la toma de decisiones, logrando generar grupos
auto-dirigidos. Las organizaciones, gracias a esas acciones, se convierten en
organizaciones aprendientes capaces de identificar, desafiar y cambiar los
supuestos que socavan su efectividad. Los lideres que se basan en el modelo de
control unilateral, y la respuesta consecuente, el acatamiento, no lograran cumplir

la transformacion esperada.

Gracias a la visibn compartida, los individuos se sientan comprometidos, porque
estd basada en sus valores, respetas sus preocupaciones y tiene en cuenta sus
aspiraciones. No significa que los lideres no deban dan forma a la visién, significa
que en su gestacion se tenga en cuenta la participacion de los empleados. Es la
Unica forma de lograr que ellos sientan que su trabajo tiene un propdsito, que

genuinamente comparten la vision y no solamente la adoptan.

El tipo de lider que las organizaciones innovadoras necesitan a quien trabaje desde
un set de valores consistente con los conceptos del empowerment, compromiso,
cooperacion, aprendizaje y asociacién. Los valores centrales subrayan el enfoque

de facilitacion y son los siguientes:
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e Sirviendo el interés de todos y pensando sistémicamente.
e Incrementando la responsabilidad, la propiedad y reduciendo la
dependencia.

e Creando condiciones de aprendizaje.

Collins (2001) después de una de sus investigaciones define que las organizaciones
sobresalientes son las que reunen los individuos que son capaces y los ponen en
los puestos indicados, no todo el capital humano de las empresas son activos
importantes de esta, los Unicos son los capaces, es decir que los incapaces no son
considerados activos en las organizaciones. Esta tarea es indelegable de los lideres
y depende de la necesidad de la organizacion. (Cortese, 2020).

2.7 Modelos Mentales

Actualmente se pueden identificar diferentes modelos mentales en los recursos
humanos de las organizaciones los cuales pueden predominar unos mas que otros
provocando diferencias en las personas haciendo que la comunicacion dentro de

las organizaciones no sea eficiente.

El primer autor en definir y descubrir los modelos mentales fue Craik (1943), quien
los describia del siguiente modo: Primero, el estimulo se traslada a una
representacion interna; luego, la representacion es manipulada por procesos
cognitivos para derivar en nuevas representaciones y, finalmente, las nuevas

representaciones se trasladan a acciones.

Los modelos mentales son supuestos hondamente arraigados, generalizaciones e
imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el mundo y actuar. A
menudo no tenemos conciencia de nuestros modelos mentales o los efectos que
surten sobre nuestra conducta. Podemos decir que los modelos mentales son un
proceso cognitivo que se da en todos los seres humanos. Teoria es conocimiento

factico, probable y por consecuencia falible.

Estudiando diferentes teorias y de diferentes autores sobre los modelos mentales

se destacan las siguientes:
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McGregor (1957) describe dos teorias totalmente diferentes en las organizaciones

y las define con las siguientes propuestas:

Teoria X

1.

“El Management es responsable por la organizacion de los elementos
productivos de la empresa: capital, materiales, equipos y personas; para
lograr los fines econdémicos.

Con respecto a las personas, el Management es un proceso para guiar
sus esfuerzos, motivarlos, controlar sus acciones y modificar su
comportamiento, para adaptarse a las necesidades de la organizacion.
Sin la intervencion activa del Management, las personas serian pasivas,
incluso resistentes, a las necesidades de la organizacién. Por tanto,
deben ser persuadidas, recompensadas, castigadas y sus actividades

deben ser dirigidas y controladas.

Esta es la tarea del gerente, en la conduccion de sus subordinados. La podemos

resumir diciendo que la gestidon consiste en hacer las cosas a través de otras

personas.

Detras de esta teoria convencional hay varias creencias adicionales, menos

explicitas, pero ampliamente generalizadas:

1. El hombre comun es por naturaleza indolente y trabaja lo menos posible.
Carece de ambicion, no le gusta la responsabilidad, prefiere ser dirigido.

3. Es indiferente a las necesidades de la organizacion e inherentemente
egoista.

4. Es por naturaleza resistente al cambio.
Es crédulo, no muy brillante, victima facil del charlatan y el demagogo.
(Mc Gregor, 1957).

Teoria Y
1. “El Management es responsable por la organizacion de los elementos

productivos de la empresa: capital, materiales, equipos y personas; para

lograr los fines econdémicos.
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2. Las personas no son por naturaleza pasivas 0 resistentes a las
necesidades de la organizacién. Se han vuelto asi, como resultado de la
experiencia en las organizaciones.

3. La motivacion, el potencial para el desarrollo, la capacidad de asumir
responsabilidad y la disposicion a dirigir la conducta hacia las metas
organizacionales, estan todas presentes en las personas. El Management
no los puso alli. Es una responsabilidad del Management hacer posible
gue las personas reconozcan y desarrollen estas caracteristicas humanas
por si mismas.

4. Latarea esencial del Management es crear las condiciones y métodos de
operacion, que posibiliten que las personas puedan alcanzar mejor sus
propias metas; dirigiendo sus esfuerzos hacia los objetivos

organizacionales. (Mc Gregor, 1957).

Segun el autor de estas dos teorias, la Teoria que mas predomino en ese tiempo
en las organizaciones fue la X, que se habia desarrollado por mucho tiempo lo que
significa que estamos en un proceso de aprendizaje hacia la Teoria Y, donde segun
estudios con el paso del tiempo muchas organizaciones se han interesado por
cambiar sus formas de trabajo y se ve aplicada la Teoria Y, que seria la ideal para
las organizaciones de hoy en dia, generando la motivacién y compromiso ideal en

sus trabajadores.

45



SISTEMA ORGANIZATIVO
FACTORES DE DESARROLLO (1)

SISTEMA PERSONAL DE

NECESIDADES (2)

SISTEMA ORGANIZATIVO

FACTORES HIGIENICOS (3)

SRECONOCIMIENTD POR. LD n «CONGICIONES DE TRABAD
i

REALIZADO ETATUS

POSIBILIDAD DE REALIZAR n ——

DESARROLLD 5 SSUELDO

SRESPOMSABILIDAD .pq_'iﬂm

SCONTENIDO DEL TRABAID / 1 ELACTONES HUMANAS

5.~ REALIZACION PERSONAL «SUPERVISION
4.- AUTOESTIMA
4 3.-SOCIAL ]
CONDUCTAS ESPERADAS Y/O -SEG CONDUCTAS ESPERADAS Y/O
EXIGIDNS {1.2) % RIDAD EXIGIDAS (3.2)
1.-FisIcAs
{1.4) . (2.4)
<COLABORACION [2.1) -
SISTEMA . SSUMISION SISTEMA
EMERGENTE «AUTO-DIRECCION WALORES ETERD-CONTROL EMERGENTE
,EQU]pCﬁ DE sAUTO-CONTROL EXPECTATIVAS HETERD D[RECC'CN RESENTIMIENTO
TRABAIO <CREATIVIDAD «EXF. PASADA IR B'Um:mm SFRUSTRACION
SINTEGRACION: ; i :
ovne ESPIRITU CRITICO —CD;{DC[M[ENTD — o AGRESIVIDAD
N EHI!I]QJEIC.IE:IENTD ENR!%EELWEMTG AT CION DE e
. ASPECTOS
VALIA PERSONAL DE LA TAREA DE LA PERSONA RUTINARICS *MEDIJCRIDAD

Figura 6 El lado humano de la empresa

Nota: Adaptado de “Manual de coaching de equipos 2da edicién”, p.49 por Cortese H. 2020, Buenos Aires.

También existen los siguientes modelos presentados por otros autores:

El Modelo de Control Unilateral

Chris Argyris y Donald Schon lo definen como el “Modelo 17; Diana Smith y Robert
Putnam se refieren a ellos como el “modelo de control unilateral” y Rafael
Echeverria, lo define como “enfoque unico”. Este modelo ayuddé el mundo
empresarial a evolucionar hacia un nivel de sofisticacion y éxito. Pero puede impedir
su éxito en el siglo préximo. El modelo de control unilateral estad repleto de
debilidades y contradicciones que inhiben la efectividad, flexibilidad, innovacion,
competitividad y rentabilidad. Es una construccion tedrica que nos permite explicar
los comportamientos, que nos impiden alcanzar nuestras metas (Argyris y
Shon,1978).

Por su parte, Argyris y Shon (1978) definen el modelo de control unilateral como
una manera de mantener el control, cuando operamos con temas que pueden ser
control esta

vergonzantes o amenazantes. El modelo de abandonar el
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fundamentado en la premisa uno u otro: seré yo quien decida, u otros quienes lo

hagan, no hay espacios intermedios.

El modelo de abandonar el control, es evidentemente similar al modelo de control
unilateral. Ambos tienen el mismo objetivo central de evitar poner en aprietos, y
ambos sostienen que los juicios y sentimientos negativos necesitan ser tapados,
para no lastimarse ni a uno mismo ni a los demas. Cuando el jefe opera dentro del
modelo de abandonar el control, los subordinados desarrollan elaborados sistemas

para la “lectura de la mente”.

El modelo de aprendizaje mutuo incrementa la efectividad en la realizacion de la

tarea, aumenta la calidad de los vinculos, eleva la auto estima de las personas.

Aprendizaje de lazo simple y doble.

El aprendizaje es incrementar la capacidad de accion para obtener los resultados
deseados. El proceso de aprendizaje siempre se inicia con una brecha entre lo que
gueremos lograr y lo que podemos lograr. A veces podemos cerrar esa brecha
simplemente eligiendo una accion distinta que sabemos instrumentar. Hay otros

casos donde no podemos cerrar esa brecha tan facilmente.

En la teoria del management, Argyris y Schén hacen mencion a dos dimensiones

de aprendizaje:

- el aprendizaje de lazo simple, que implica elegir una accion diferente de la
gue hemos implementado v;

- el de lazo doble, donde aumentamos nuestra capacidad de respuesta como
fruto de la transformacion de nuestra estructura interpretativa, es decir, de

nuestros modelos mentales. (Cortese y otros, 2020, p. 3-5).
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Figura 7 Aprendizaje de Lazo Doble
Nota: Nuestro modelo mental dominante procesa cierto entorno, para después convertirlos en datos que se
basan en nuestras metas, creencias y emociones. Automaticamente seleccionamos lo que es importante para

nosotros y para poder responder ante la situacién que se presenta. Adaptado de Cértese (2020). Modelos
mentales en el management. Buenos Aires. Pag. 5.

Por lo expuesto, el concepto de modelo mental permitird evaluar las interacciones
de equipos de trabajo caracterizados por una diversidad cultural, las concepciones
predominantes acerca del trabajo que subyacen a las percepciones vy
comportamientos en la dinamica laboral, posibilitando o dificultando la integracion y

el aprendizaje organizacional.

2.8 Cultura y Cultura Organizacional

Una de las fuentes de los modelos mentales es la cultura, que influira en las

interacciones de los equipos de trabajo con diversidad cultural.

La cultura es un concepto abstracto que permite identificar diferentes conductas
entre grupos, adquiere un grado de estabilidad por su mantenimiento en el tiempo,
el término cultura no es equiparable a raza, ni a nacionalidad, es asociado a una
construccion social, lo que genera a su vez un proceso continuo de socializacion,
internalizando y aprendiendo las reglas existentes (incluye aprender y dominar las
normas sociales, culturales, los valores y los sistemas de creencias), existen

diferentes actores socializadores entre ellos las personas, las organizaciones que
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aportan al proceso de socializar y por ultimo de enculturacién, donde los individuos

aprenden y adoptan costumbres en formas de cultura.

Todo equipo de trabajo elabora en base a su origen y su experiencia un conjunto
coherente de creencias compartidas, de comportamientos colectivos, de modos
operativos, de expresiones linglisticas, de usos y costumbres que, a priori, la
diferencian de todas las culturas del mundo. Ese conjunto coherente y observable

es la cultura (Cortese, 2020)

Segun Cardon (2005) estudiando y analizando la cultura de los equipos en las
organizaciones, propone un esquema de 4 diferentes perfiles culturales y los enfoca
en el desarrollo o la evolucién de la cultura de un equipo, tal como se muestra en la

figura 8.

Figura 8 La evolucién cultural de los equipos

Nota: Adaptado de Cértese. Manual de Coaching de equipos 2da Edicion. Buenos Aires. Pag. 217

El sistema colectivo siempre se ha encargado de transformar al individuo. Si existe
algun elemento positivo en el seno de un equipo disfuncional, se integrara
rapidamente en su nuevo entorno cultural. El individuo es maleable y sobrevive
fundiéndose con el contexto cultural activo vehiculado por el entorno colectivo
inmediato (Cortese, 2020)

La cultura de un equipo es importante para el crecimiento o aprendizaje de sus
miembros, siempre el equipo de trabajo como sistema colectivo va ser mas efectivo

que el trabajo individual, ya que cuando la cultura dentro de un equipo evoluciona,
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hace que los miembros de este evolucionen o generen los cambios que se
presenten en el equipo.

Coértese (2020) sostiene que cuando hacemos referencia a la transformacion
individual en la estructura del sistema, nos estamos refiriendo a la accion efectiva y
sostenida. Con sus distintos niveles de agregacion, ellos son: individuos, grupos y

organizacion, las cuales tienen identidad independiente.

La cita mencionada hace referencia a lo que llamamos cultura, la manera de hacer
las cosas, Unica de cada grupo u organizacion. La cultura tiene sus propios modelos
mentales, en base a los cuales genera valores y creencias y construye lo que
denominaremos artefactos culturales, la alineaciébn de estos niveles con la

transformacion individual es lo que garantiza el aprendizaje organizacional.

Por otro lado, Sastre (2009) define la cultura como el conjunto total de las practicas
humanas, de modo que incluye las practicas: econémicas, politicas, cientificas,

juridicas. Religiosas, discursivas, comunicativas, sociales en general.

Cortese partiendo de la definicion “Cultura es la manera en que hacemos las cosas
aqui” (Deal, Kennedy, 1985). Sostiene que la cultura encierra el concepto de
unicidad que la cultura le otorga a la organizacién. Cuando consideramos a cada
individuo como unico e irrepetible, nos referimos a su personalidad; cuando es la

organizacién unica e irrepetible, hacemos referencia a su cultura.

Entendemos como cultura de la organizacion a los valores que subsisten en la
cultura donde el grupo se desempefia. Es habitual que en todo espacio de trabajo
tengamos que lidiar con culturas organizacionales que no son consistentes con los
principios rectores: Informacion valida, libre eleccion y compromiso interno; en esos

casos seguramente se reducira la efectividad grupal.

Schein (1989), por su parte expresa que la cultura se construye con rutinas, que
pondran en escena los valores que se desean sostener, con artefactos que la ponen
en evidencia: estrategias, procesos, estilos de conduccion, sistemas de
recompensa, seleccion y desarrollo de talentos. Podemos pensar a la cultura como

una obra de teatro: el guion, son los valores y sus conductas observables, los
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actores principales, los lideres y la puesta en escena, los ritos y rituales de la vida
organizacional. La cultura es la manera de hacer las cosas, es necesario
gestionarla, sino para evitar que la cultura se coma a la estrategia es necesario que

las estrategias se alineen con la cultura. Medir la efectividad. (Cortese, 2020).

Fitzgerald, define a las organizaciones formales e informales como las estructuras
gue se rigen por valores, normas, convicciones y tradiciones que cambian con el
tiempo pero que condicionan la actuacion de los individuos, es decir, la cultura. Este
concepto implica que la organizacion a medida que crece, madura puede modificar
sus valores, normas y demas. Sin embargo, el personal o miembros de la
organizacién se encuentran condicionados al primer enfoque cultural, y muchas
veces resulta dificil que cambien con el cambio. Este condicionamiento inicial es lo
gue se conoce como resistencia al cambio. Que no es otra cosa que el apego a los

valores, principio, politicas y procedimientos iniciales. (Falcones, 2014).
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LA CULTURA

Como Sistema de ideas Como Sistema socio-Culturat
Los dominios cultural y social son distintos pero La cultura es un componente del sistema social
Interrelacionados. Que se manifiesta en el comportamiento y en los
La cultura se sitda en: Productos de ese comportamiento.
El estudio de los sistemas socio-Culturales puede
Ser:
Los espiritus de los Los productos de la mente Sincrénico Diacrénico
portadores de la cultura. (significados y simbolos
compartidos)
Cognoscitiva . Funcionalista Histérico - Funcionalista
Simbélico
Estructuralista Funcionalista -
Estructuralista Ecoldgico -
| | Adaptacioncita

De equivalencia
Mutua

Figura 9 La cultura como Sistemas

Nota: Adaptado de Cértese (2014). Ideologia Central Autentica. Buenos Aires. Pag. 4

Abarbanel, Allaire, Firsirotu, Hobbs, Poupart y Simard (1992) definen la clasificacion

de la cultura como sistema socio cultural de la siguiente manera:

- Funcionalista: Presentan a la cultura como un mecanismo que permite al
individuo enfrentar los problemas especificos que surgen durante su
busqueda de satisfaccion personal.

- Funcionalista — estructuralista: Consideran a la cultura como un mecanismo
adaptativo que permite a los individuos constituirse en una comunidad bien
definida, en un lugar preciso. La cultura es la adquisicion de caracteristicas
mentales (valores, creencias) y de habitos que capacitan para participar en

la vida social.
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Ecologico — adaptacionista: La cultura es un sistema de esquemas de
comportamiento trasmitidos por el medio social, que sirven para integrar las
comunidades humanas a sus medios ecoldgicos. Entre los sistemas socio —
culturales y su entorno, hay una interaccion dialéctica, un proceso de
causalidad reciproca.

Historico — disfuncionalista: La cultura son formas temporales, interactivas,
supe organicas y autonomas, nacidas de circunstancias y de procesos

historicos.

Como sistema de ideas:

Cognoscitiva: La cultura es un sistema de conocimiento, de estandares
aprendido para juzgar, percibir, creer, evaluar y actuar. La cultura no se
constituye de fenbmenos concretos; es un esquema cognoscitivo que sirve
para organizar fenébmenos concretos.

Estructuralista: La cultura se compone de sistemas simbdlicos que son
productos acumulativos del espiritu; los fendmenos culturales son la
consecuencia de procesos mentales subconscientes. Dado que todas las
culturas son construcciones de la mente humana, supuestamente con
mecanismos universales, es preciso concluir que todas las culturas tienen
ciertas caracteristicas comunes aun cuando se manifiesten bajo formas muy
diversas.

Equivalencia mutua: La cultura consiste en un conjunto de procesos
cognoscitivos estandarizados que crean un marco general para la prediccion
del comportamiento entre los individuos interactuantes en un medio social
dado.

Simbdlica o semiética: La cultura es un producto de la mente, se compone
de significados y simbolos compartidos. Geertz ha sido su representante mas
reconocido y él la describe con la siguiente frase: “El hombre es un animal
suspendido en lienzos de significados que él mismo ha tejido; el conjunto de

estos lienzos es lo que yo llamo cultura”. (Cortese, p. 4-5).
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En las siguientes tablas se muestran

las diferentes escuelas culturales

enfocandonos en la cultura y la cultura organizacional.

Tabla 5 Las organizaciones como sistemas socioculturales

Escuelas

Cultura

Cultura organizacional

Funcionalismo

Instrumento que permite
afrontar mejor los problemas
para satisfacer sus
necesidades.

Referente: Malinowski

Busqueda del hombre para la
satisfaccion de las necesidades
en el trabajo.

Referentes: Mayo, Maslow,
McClelland

Funcionalista—
estructuralista

Mecanismo que permite a los
individuos adaptarse en una
sociedad dada.

Referente: Radcliffe Brown

Organizacion como subsistema de
valores que presupone la
aceptacion de los valores del
macrosistema.

Referentes: Parsons, Crozier,
Schein

Ecolégico
adaptacionista

Sistema de comportamiento
transmitido socialmente que
sirve para ligar las comunidades
con sus medios ecolégicos

Referentes: White, Service,
Rappaport

Organizaciones como producto de
la interaccion dialéctica con el
medio ambiente. Cultura como

factor de contingencia.

Referentes: Thompson, Perrow,
Hannan, Freeman

Histoérico —
difusionista

Configuracion o formas
temporales, interactivas
superorganicas y autbnomas,
producto de circunstancias y
procesos historicos

Referentes: Boas, Benedict

Las organizaciones naceny
desaparecen segun las
circunstancias historicas

Referentes: Chandler,
Stinchcombe

Nota: Adaptado de Tesis Doctoral (UBA) “La reforma y modernizacién del Estado en Argentina y el papel de la
cultura organizacional” p, 149 por Blutman.
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Tabla 6 Las organizaciones como sistema de ideas

Escuelas

Cultura

Cultura organizacional

Cognositivismo

Conjunto de cogniciones
funcionales organizadas como
sistema de conocimientos que

contiene todo lo que se debe
creer y saber a fin de
comportarse de manera
aceptable en sociedad

Referente: Goodenough

Percepcion duradera y general de
las caracteristicas de la
organizacion. Mapas colectivos de
cognicion que proporcionan el
esquema para la accion
organizacional

Referentes: Evan Canpbell,
Argyris y Schon

Estructuralismo

Sistemas simbdlicos creados
por la mente humana

Referente: Levi Strauss

Las estructuras y procedimientos
reflejan las caracteristicas y
limites de los procesos
cognoscitivos humanos.

Referentes: March y Simon

Equivalencia mutua

Procesos cognitivos uniformes
que crean el esquema general
necesario para la prediccion
reciproca del comportamiento
de manera funcional.

Referente: Wallace

Las organizaciones son lugares
de interseccién y de
sincronizacion de funciones
individuales de utilidad

Referentes: Mintzberg, Etzioni

Simbadlico

Producto de la mente, es el
sistema de significados y de
simbolos colectivos segun los
cuales los humanos interpretan
Sus experiencias y orientan sus
acciones.

Referente: Geertz

Producto de la historia y de la
ideologia. Las organizaciones son
construcciones sociales
intersubjetivas

Referentes: Silverman, Selznik,
Goffma

Nota: Adaptado de Tesis Doctoral (UBA) “La reforma y modernizacién del Estado en Argentina y el papel de la
cultura organizacional” p, 149 por Blutman.

Seguido de las concepciones de la cultura, seguiremos analizando el concepto de

cultura organizacional que se refiere a como se realizan las actividades o cosas

internamente dentro de la organizacion, la cual la mayoria de sus trabajadores la

tienen en el momento de aplicar sus tareas y puede ser observada por personas
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externas en la organizacién que le puede generar valor con la imagen que esta

dando esta hacia los demas.
De acuerdo a esto se determinan dos tipos de cultura Organizacional:

1. Cultura Organizacional Débil: es aquella donde se encuentran culturas
distintas en la misma empresa.
2. Cultura Organizacional Fuerte: es aquella que es coherente en todos los

lugares de la organizacion.

Arnoletto (2009) define a la cultura organizacional como el conjunto de los
comportamientos socialmente reconocidos dentro de la organizacion. En otras
palabras, es el modo que tenemos que hacer las cosas por aqui. Es el conjunto de
valores y normas (formales e informales) que respaldan tales comportamientos; y
configuran el ambiente o clima mental en el que se desarrolla la convivencia del

grupo. La cultura es muy importante en la vida del grupo.

La cultura organizacional es el patrén de premisas béasicas que un determinado
grupo inventd, descubrié o desarroll6 en el proceso de aprender a resolver sus
problemas de adaptacion externa y de integracién interna y que funcionaron
suficientemente bien a punto de ser consideradas validas y, por ende, de ser
ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de percibir,

pensar y sentir con relacion a estos problemas” (Schein, 1988)” (Cortese, p.14).

Blutman (2009) expresa que el concepto de cultura ha sido asiduamente estudiado
e investigado en los Ultimos tiempos, principalmente en organizaciones privadas.
Dado que podemos hacer ver una similitud de esas organizaciones a pequefas

sociedades, ya que, se consideran poseedoras de culturas.

Sanchez (et al 2006) plantea tres corrientes de investigacion de la cultura en las

organizaciones:

1) La investigacion transcultural de fines de los "50 y mediados de los “60 del
siglo XX. La cultura actia como una variable independiente basada en el

concepto de nacién.
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2) La investigacion en interaccion intercultural que busca estudiarla identidad
cultural de los individuos de diferentes paises cuando interactian dentro de

un mismo contexto organizacional.

3) La perspectiva interpretativa: se pregunta como los miembros de una
organizacion dan sentido a su mundo social. (Blutman, 2009, p. 150).

Cortese (2020), tomando las ensefianzas de Edgar Schein, sugiere que se puede

comprender la cultura de una organizacion a partir de la observacion de tres niveles:

a. Artefactos visibles: comprende el ambiente fisico de la organizacion, su
arquitectura, los muebles, los equipos, el vestuario de sus miembros, el
patron de comportamiento visible, documentos, cartas, etc. Son datos
bastante faciles de conseguir, pero dificiles de interpretar. El andlisis de este
nivel puede ser engafioso, ya que, muchas veces, no se consigue
comprender la logica que esta por detrds de estos datos. En este nivel
podemos observar la manifestacion de la cultura, pero nunca podremos
saber su esencia.

b. Valores y creencias: dirigen el comportamiento de los miembros de la
empresa. Su identificacion, a través de entrevistas con los miembros claves
de la organizacion, conlleva el riesgo de mostrarnos un resultado idealizado
o racionalizado, o sea, las personas nos relatan como les gustaria que fuesen
los valores y no como efectivamente son. La forma de validar los valores y
creencias es mediante el consenso popular, es lo que garantiza la
autenticidad de los mismos y esto se obtiene con la alineacién de la accion
cotidiana con ellos. Es ahi donde podemos observar consistencia entre
valores y artefactos los dos niveles mencionados hasta ahora

c. Presunciones béasicas 0 supuestos internalizados: revelan mas
confiadamente la forma como un grupo percibe, piensa, siente y actia. Estos
supuestos son construidos a medida que se soluciona un problema
eficazmente. En un primer momento estas premisas fueron valores
conscientes que orientaron las acciones de los miembros de la organizacién

a la hora de resolver problemas de naturaleza tanto interna como externa.
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Con el pasar del tiempo estas premisas dejaron de ser cuestionadas,

constituyéndose “verdades” internalizadas. (p. 15-16).

Para generar un cambio segun Cortese (2011) de la cultura en las organizaciones

se requiere de la transformacion de las siguientes dimensiones:

e Dimension 1. Relacion de la organizacion como el ambiente externo:
Relacion de la organizaciéon con el entorno; puede ser una relacion de
dominio, sumision o armonia.

e Dimension 2. Naturaleza de la realidad: supuestos basicos, reglas verbales
y comportamentales sobre la realidad, la verdad, el tiempo, el espacio y la
propiedad, que sirven de base para la toma de decisiones.

e Dimension 2a. La naturaleza del tiempo: supuestos basicos de la
organizaciéon sobre la naturaleza del tiempo. ¢ Cuan extenso es el ciclo de
tiempo? ¢ Qué unidades de tiempo son relevantes?

e Dimension 2b. Naturaleza del espacio: los supuestos relacionados al
espacio. Verifican la eficiencia, la estructuracién y los significados simbolicos
referentes al mismo.

e Dimension 3. La naturaleza humana: supuestos basicos acerca de la
naturaleza humana, y su aplicacion a los diferentes niveles jerarquicos. El
hombre puede ser considerado basicamente malo (perezoso, contrario a la
organizacién), basicamente bueno (trabajador, generoso, a favor de la
organizacién) o neutro.

e Dimension 4: La naturaleza de la actividad humana: supuestos acerca del

trabajo y del descanso.

Entonces el hombre puede ser:

Pro—activo, actuando por encima de la naturaleza para conseguir lo que

quiere.

Reactivo, estando subordinado a la naturaleza, aceptando lo que es

inevitable.
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Dimension 5. Como se conducen las relaciones dentro de la empresa y como

el amor y la agresion deben ser manejados.

Verifica en qué patrones esta fundamentada la relacion de la organizacion

con sus miembros:

Autocracia — basada en los siguientes supuestos: los lideres, fundadores,
duefios, o todos aquellos que tienen el poder, son quienes tienen el derecho

y el deber de ejercerlo.

Paternalista — basada en los supuestos de autocracia y que todos lo que

estan en el poder son forzados a cuidar de aquellos que no estan en el poder.

Consultiva — basada en los supuestos de que todos los niveles poseen
informaciones relevantes para contribuir, pero el poder permanece en las

manos de los lideres y duefios.

Participativa — basada en los supuestos de que la informacion y la capacidad
estan en todos los niveles y todos son importantes para el desempefio de la

organizacion, entonces el poder debe ser distribuido apropiadamente.

Delegada — basada en los supuestos de que el poder debe estar en los
lugares que poseen informacién y habilidad. Los niveles jerarquicos de la

administracion ejercen el poder.

Colegiado — basada en los supuestos de que todos los miembros de la
organizaciéon son socios y gque todas las responsabilidades deben ser

distribuidas en la organizacion total. (Cortese, 2011, p. 17-20)

Cortese (2011) sefala que la cultura de una organizacion no esta presente desde
el inicio de la misma, sino que se va formando gradualmente. Una organizacion, no
nace siendo una cultura, se transforma a lo largo del tiempo en una cultura, es un

proceso.

Una organizacion tiende a generar identidad, se constituye en una marca
reconocible, por los de adentro y por los de afuera, a través de la exteriorizacion de

una visién del mundo, de un modo particular de hacer las cosas. La cohesion de
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grupo es el pilar fundamental que permite el desarrollo de la cultura, facilitando la

apropiacion de valores comunes para la actuacion.

Para la formacion de cultura, la organizacién debe contar con una misién basica,
sustentada en valores que la empresa esté dispuesta a mantener inalterables,
metas de orden superior y objetivos alineados con esa mision y esos valores,
estructuras organizacionales que permitan la obtencion de estas metas y objetivos,
un sistema de informacion y también un sentido de analisis para alinear los procesos
y estructuras que no resulten compatibles. Estamos hablando de la construccion de
una visidbn compartida, pero no podemos considerar a la misma aislada del dominio
personal, de los modelos mentales, del trabajo en equipo y de la perspectiva

sistémica.

2.9 Interculturalidad

En una empresa multinacional como lo es Wartsila, se presenta a diario la
interculturalidad en sus equipos de trabajo, esto se presenta por la diferente
nacionalidad de muchos de sus colaboradores que componen estos equipos de
trabajo y por ende las diferencias culturales y las maneras como realizan cada uno

las funciones que realizan a diario.

Sobre el tema de interculturalidad se han escrito diversas definiciones entre las
cuales se destaca el aporte de Onghena (2001), que definié interculturalidad como
una relaciéon entre grupos con identidades culturales distintas (étnicas, nacionales,
etc.) en las que sus diferencias se ven catalogadas en aspectos significativos de la
relacion. Las relaciones interculturales estan entretejidas en las relaciones de poder,
en las que el Estado desempefia un papel relevante y a menudo le resulta dificil

presentarse como arbitro legitimo (p. 25).

Las razones de la existencia de la interculturalidad en las organizaciones o en
cualquier grupo de personas segun Beltran (2015), es por la coexistencia e
interrelacion de varias culturas e identidades en un mismo espacio o formacion

social es el objeto principal de la interculturalidad. El nuevo modelo de la pluralidad
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cultural trata de superar las limitaciones del multiculturalismo y acentia el aspecto
dinamico de las relaciones entre las personas de diferentes culturas. La
interculturalidad es una propuesta de interpretacion de la vida social a partir de
nuevas herramientas para abordar su complejidad, que va aumentando. Esta nueva
manera de entender las relaciones pone el énfasis en el respeto y el derecho a la
diferencia, y denuncia las visiones esencialistas que en nombre de la cultura

justifican la xenofobia, el racismo, la marginacion y la exclusion. (p. 8).

2.10 Comunicacion

El tema de la comunicacidon organizacional esta vinculado a las interacciones
humanas, que, al ser sus protagonistas pertenecientes a diversas culturas, da a la
misma una complejidad particular, importante a ser analizada, al estar relacionada

con la ejecucion de tareas y trabajo en equipo en las empresas.

Cortese (2007) afirma que es posible asegurar que toda comunicacién humana esta
compuesta por actos linguisticos e inevitablemente involucra la intencion. En toda
comunicacion humana intervienen al menos dos actores, hay intenciones
concurrentes, las de quién habla y de quién escucha. El acto de escuchar no es
pasivo, en esta danza entre el hablar y el escuchar intervienen los distintos modelos
mentales: existen conexiones entre los actos linglisticos y sus reglas, lo que el
hablante quiere decir y lo que el oyente comprende. Las modalidades del habla:
proponer e indagar y luego los actos linguisticos en general, enfocandonos en
particular en las afirmaciones (descripciones) y en las declaraciones, en general.
Dentro de las declaraciones, tanto los juicios, como los compromisos
conversacionales, juegos de pedidos y ofertas que seguidos de aceptacién se

convierten en las promesas.
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Modalidades del habla:
* Proponer
» Indagar

—»  HABLAR |_
Actos linglisticos basicos:

« Afirmaciones
+ Declaraciones

LA ) L . « Juicios
COMUNICACION « Pedidos
HUMANA » Ofertas
*Promesas

—» ESCUCHAR

Figura 10 Esquema de la Comunicacion Humana

Nota: Adaptado de Cértese (2020). El lenguaje y los actos linglisticos basicos. Buenos Aires. Pag. 4

En la interaccibn humana, el lenguaje es la herramienta fundamental dentro de la
comunicacién. La interaccion social y la comunicacidbn son decisivas para
comprender el desarrollo del ser humano. La cognicidon social nos permite
experimentar la empatia, el reconocimiento e interpretacion de los gestos faciales y
posturas corporales, el procesamiento de las emociones, el juicio moral y la toma

de decisiones; todo ello tiene el objetivo de guiar nuestra vida en sociedad.

Entendemos a la comunicacién como el campo en donde se desarrolla la interaccion
en los equipos y viceversa. Cuando en un equipo de trabajo existe una buena
interaccién induciendo a un buen ambiente de trabajo distribuyendo las tareas de la
mejor manera, mejor sera la union, el sentido de que cada miembro del equipo
cumpla con sus responsabilidades va generar grandes mejoras en la efectividad del
equipo. Tomamos a la inteligencia social como la capacidad de una persona para
comunicarse Yy relacionarse con otros en forma empatica y asertiva. La inteligencia
social como una necesidad imperiosa e insatisfecha es lo que apunta todas las

organizaciones que quiere lograr sus objetivos propuestos.
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En el proceso de comunicacion los sujetos proyectan sus subjetividades y modelos
mentales interactuando desde sus lugares de construccion de sentido. La
interaccion hace referencia al intercambio y la negociacion del sentido entre dos o
mas participantes situados en contextos sociales. Esto incluiria las comunicaciones
internas, las relaciones humanas, las relaciones gerencia-sindicatos, las
comunicaciones ascendentes, descendentes y horizontales, las habilidades de
comunicacién (hablar, escuchar, escribir), ademas, los programas de evaluacion de

las comunicaciones.

Por lo cual, definimos a la comunicacion organizacional como el flujo de informacion
(el intercambio de informacidn y la transmision de mensajes con sentido) dentro del
entorno de una organizacion. En la comunicacién organizacional incluimos el flujo

de comunicaciones formales e informales dentro de la organizacion.

Otro aporte importante sobre la comunicacion dentro de las organizaciones la
realiz6 Arnoletto (2009), quien dice que la comunicacion interna consiste en
compartir con el personal el maximo de informacion posible sobre la vida interna de
la organizacion y sobre la relacion de la misma con el medio ambiente social. Implica
reducir al minimo la entidad de los llamados secretos de la institucion. Consiste en
formas internas mas la publicacion periédica, los circulares, comunicaciones
descendentes y ascendentes especificas, las reuniones directivas — subordinados

de los distintos niveles, y las vias ascendentes directas a la cupula.
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3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1 Tipo de Investigacion

El estudio se denomina como de caso exploratorio y descriptivo ya que el tema
elegido ha sido muy poco estudiado antes donde su objetivo es descubrir en la
organizacion cuales son los modelos mentales que predominan en equipos de
trabajo interculturales, también se denomina descriptivo porque busca describir
evaluar y caracterizar los modelos mentales que predominan en estos equipos de
trabajo interculturales, se utilizaron instrumentos de caracter cuantitativo, ya que se
aplicé el test de David Kolb y el cuestionario de Great Place to Work (cuestionarios

o test creados por diferentes autores partir de los conceptos trabajados).

3.2 Unidades de Andlisis: Variables

Las variables de estudio definidas son las siguientes:

Como variable independiente se identificd la diversidad cultural. Y como variable
dependiente se definié las percepciones y comportamientos vinculados a la
integracion grupal vinculada al logro de objetivos organizacionales.

3.3 Descripcion de la muestra

Las unidades de andlisis fueron grupos de trabajo constituidos por diversas culturas
(entre ellas, argentinos, chilenos, venezolanos y colombianos) que trabajan en
Wartsila Argentina en los diferentes departamentos de la central térmica de Pilar.
Para poder determinar los modelos mentales en Wartsila Argentina se determind
gue estos influyen directamente de los lideres de los departamentos o equipos de

trabajo, por lo cual se hizo foco ellos.

Por lo cual, el total de la muestra fue un grupo de empleados (34) en el primer
cuestionario y un grupo de (28) para el segundo cuestionario con dos afos de

radicacion en la organizacion Wartsila Argentina central térmica Pilar.
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3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS

Los instrumentos utilizados son los siguientes:

e Test estilos de Aprendizaje David Kolb. (Kolb, 1984)
e Cuestionario Great Place to Work en Dimensiones (Credibilidad, Respeto e
Imparcialidad). (GPW, 1981)

3.4.1 Test estilos de Aprendizaje David Kolb

En el presente estudio se buscé evaluar e identificar los modelos mentales en

equipos de trabajo interculturales de la organizacion Wartsila Argentina.

El test de estilos de aprendizaje de David Kolb nos sirvié para conocer los estilos de
aprendizaje que predominan en los equipos de trabajo de Wartsila Argentina en
funcién de los modelos mentales y saber qué deben desafiar los miembros del

equipo y qué valores deben sostener para ganar efectividad.

El psicologo estadounidense David A. Kolb disefié en 1984 el modelo sobre estilos
de aprendizaje en el que se teoriza tres grandes agentes que modulan los estilos
de aprendizaje de cada persona. Estos tres agentes son la genética, las
experiencias vitales y las demandas de nuestro entorno. Con el tiempo este modelo
se ha convertido en uno de los supuestos acerca del aprendizaje con mas
reconocimiento y unos de los mas utilizado en nuestros dias. Segun el modelo de
estilo de aprendizaje desarrollado por Kolb cuando una persona quiere aprender
algo esta debe procesar y trabajar la informacion que recoge. Para que este
procesamiento de la informacién se realice de manera 6ptima deben completarse

cuatro fases distintas. Son las siguientes:
1. Experiencia concreta (EC)
2. Observacion reflexiva (OR)

3. Conceptualizacion abstracta (CA)
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4. Experimentacion activa (EA)

Cuando la persona finaliza todas estas etapas del proceso, la secuencia se reinicia

para seguir adquiriendo mas conocimientos e informacion

Modelo de test de estilos de aprendizaje de David Kolb suministrado a los

trabajadores de Wartsila Argentina.

Tabla 7 Test David Kolb Identificacion Estilos de Aprendizaje

IDENTIFICACION ESTILOS DE APRENDIZAJE

Nombres Completos: MNacionalidad:
Cargo: Fecha:
Edad:

Para evaluar su estilo de aprendizaje presentamos grupos de 4 conceptos en cada fila (horizontal), gue debera
sefalar asi

4 | El estilo de aprendizaje que mas se acerque al suwo

El estilo de aprendizaje que lo sigue en orden
decrecients

El eztilo de aprendizaje que lo sigue en orden
decreciente

El estilo de aprendizaje que menos se acerca al
FUYD

INSTRUCCION: Debe completar los cuatro casilleros en cada fila sin repetir los nimeros. Se incluye la valoracion
de manera horizontal.

Atribuya un 4 a la que mejor describa =u manera habitual de proceder cuando usted trata de aprender o resolver
un problema v 1 a la gue peor describa =u manera habitual.

Entre las dos aternativas gque quedan, atribuya 3 a la que mas se aproxima a su manera habitual de actuary 2 a la
gue mas se aleje de su forma habitual. Ninguna casilla de la encuesta debe guedar vacia. Es muy importante
azignar un valor diferente para cada una de las 4 alternativas de rezpuesta de cada enunciado
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EXPERIENCIA

OBSERYACION

CONCEPTUALIZACION

EXPERIMENTACION

CONCRECTA REFLEZXI¥YA ABSTRACTA ACTIVA
DICERMIMIEMTO PRACTICANDO,
ERSAANDO, INVOLUCRANDOME.
Procedo por Bctdo por olfato
eliminacion, trata de y Trato de hacerla de
R ensayo las cosas que . . -
distinguir Me inwaluzro a fanda, maneta satisfactoria,

cuidadosamente los
elementos mas
pertinentes.

S8 ME OCUMEn, que 58
me vienen alamente
hasta que funciona

trabajo con ardor, pongo
mucho interés venergia.

vendo de lo mas corto,
can un minima de
tiempo y esfusrzo.

RECEFTTVAMERTE

Eztoy concentrado
plenamente en lo que
sucede v disponible
pararecoger la mayar
cantidad de
elementos posible.

RELACIOMAMNDO.

Trata de ubicarme
carrectamente con
relacidn a la pregunta o
al problema que se
presenta.

AMALITICAMEMTE.

Anzliza la sitwacidn, toma
en consideracion, uno a
uno, los diferentes
elementos que pueda
identificar.

IMPARCIALMEMTE.

Me esfusrza par serla
mas objetiva pasible,
estudio la situacion sin
tamar partido ni
prejuicios.

SINTIEMDO.

Porngo atencidn alo
quie siento
espontaneaments ¥ 3
la que soy dentra de

COBSERVAMNDO.

Observo atentaments
lo que sucede y coma
se desaralla

FENZAMULL

Pienzoutrata de
comprendsr qué eslo
que Me presenta una
dificultad, trato de
Encontrar una
explicacion alo que me

HACIENDO.

Pazarapidaments ala
.

accidn, hago de todo

pararesolver

inmediataments v de

manera practica el

la situacion. i problema presentada.
COM CAUTELA,
ACEPTANDD TOMANDO RESGOS, EVALUANDOD. Fijindome silas ideas

Aceptola situacion tal
cual se presenta,
admito
incondicionalmente |5
realidad, parto de los
hechos tal como son.

Me involucro en buen
grado en experiencias
ey as, tengo
tendencia a salirme de
loz caminos
convencionales.

En primer lugar v ante
todo trato de evaluar
seriamente el estada
actualde las cosas, u
apreciar su justa valar
antes de efectuar
cualquier cambia.

son ciertas o
corectas. Me
mantengo alerta, con
los ojos abiertos, trato
de percibir
Wcidamente toda lo
que me concierne de
cerca o de lejos al

DrDh ? a H i EH
L ) .

MITUTTAFENTE.

Me fio alo que surge
espontaneamente de
mi intuicion, antes
que recurrir al
razonamiento ldgica
[induccion,

PRODUCTIWAMEMTE.

Me preccupo sobre
todo par obtener
resultados concretos,
trato de alcanzarun
producta Otil o
interesante.

LOGICAMENTE

Trato de aplicar hastael
fim un razonamisnto
ldgico (inductiva,
deductiva, comparativo,
et ] rigurosa.

Me hago todo tipa de
preguntas ytrato
activamente de
buscar v apartar
elementos de
respuestas

aimk A H

il
ABSTRACTO.

Tengotendencia 2
referirme mas, alos
prinzipios u
Conocimisentos
adquiridos antes que
deternerme a analizar
los hechoz olas
evidencias dela
realidad.

OBESERWVANDO.

Examinanda
atentamente los
detalles. Prefiera
observar atentamente
Iz que sucede enlugar
de tratar de buzcare
imaginar diferentes
euplicaciones.

COMCRETO.

Me interezo sobre toda
enloz aspectos
concretos, materiales del
problema, antes que en
sus dimensiones
conceptuales, tedricas.
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ACTIVE.

Prefiera antes que
nada hacer
activamente alga,
hacer operaciones
practicas.




CRIEMNTADO HACH
EL PRESEMTE.

Tengo en cuenta
antes que nada, lo
que sucede en el
MOMento presents,
antes que
concentrarme sobre
algo que ha sucedido
antes o gue suceders

REFLE=INO.

Fienszo, reflesiono, el
problema dawueltas en
mi cabeza, lo “mastico
mentalmente™.

CRIEMTADD HACIA EL
FUTURD.

Me preccupo sobretado
de las perspectivas del
futura, trate de prever wla
prevenir lo que podria
eventualmente suceder
con relacion a ello.

PRAGMATICO.

Buscando efectos o
usos practicos.. Antes
de gastar energias,
M preccups prmers
de que va a servirme.
qué aplicacion
practica podriatener
en lavida de todos las
dias.

DISERAMDO FORMAS
SETENE?JEEEEESE APRENDE MAS DE L EEEEEEE_EEE’:LS DELA OE PROBAR LAS
OESERVACICN : IDEAS
Me refiera Me lazingenio para

principalmente al
conjunto de mis
experiencias vividas,
o alo que otros han
encontrado.

Mantengo mi atencidn
sabre la situacidn,
analiza v observo toda
lo que concierna de
cerca o de lejos.

elaborar una explicacian
tedrica que muestre, de
manera original, los
diversos aspectos dela
situacion problematica.

Creooprovoca las
acontecimientos o
sitwaciones con el
objetivo de estudiarlos
metddicamente o
controlar los aspectos

AFECTIVAMENTE

Panga toda mi
atencidn sobre el
tema o problemay
reflesiona hastallegar
auna conclusian
satisfactaria,

RESERMADO.

Con cautela v sin
manifestacion externa.
Tengotendencia a ser
prudente vy moderado,
adocumentarme bien
antes de pronunciarme
sobre una pregunta o
un problema.

RACIOMNAL

Utilize mirazonamisnto y
mi juicio lagico para
resalwer un problema o
responder una pregunta,

ABIERTO.

Bpertura aotras
opSiones.

Nota: Kolb, D.; Rubin, I.; Mcintyre, J., (1982). Psicologia de las Organizaciones. Problemas Contemporaneos y
Experiencias. Madrid: Prentice Hall.

Para identificar el estilo o proceso de aprendizaje de cada trabajador en Wartsila
argentina se realiz6 la suma de los resultados verticalmente en los cuadrantes de la

siguiente manera:

Para el puntaje de Experiencia Concreta: 2+3+4+5+7+8

Para el puntaje de Observacion Reflexiva: 1+3+6+7+8+9

Para el puntaje de Conceptualizacion Abstracta: 2+3+4+5+8+9
Para el puntaje de Experimentacion Activa: 1+3+6+7+8+9

El puntaje mas alto resultante de la sumatoria verticalmente de cada uno de los

estiios de aprendizaje nos da como resultado el que mas predomina

individualmente.

Después para realizar la busqueda del estilo del equipo con estas sumatorias se

realiza la combinacién de los puntajes de la siguiente manera:
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Conceptualizacion Abstracta — Experiencia Concreta
Experimentacion Activa — Observacion Reflexiva

Finalmente, en la siguiente grilla se muestran los resultados de estas dos restas (CA
— EC sobre el eje vertical y EA-OR sobre el eje horizontal).

Marcando los puntajes de cada resta sobre cada linea y trazando el punto de
interseccion se encuentra el cuadrante de estilos de aprendizaje correspondiente a

cada persona que pueden ser: Acomodador, Divergente, Convergente y Asimilador.

CONCRETO | &
o

| ACOMODADOR| [, 1 [DIVERGENTE|

09
08
074
06 4

/N N I T —

ITWH15 431211100 &
|
Frrrrriruri

£ 7
.|
1

—p

EESESEERE
|
|

CONVERGENTE| T |ASIMILADOR|

ABSTRACTO 18

REFLEXIVO

Grilla del Tipo de Estilo de Aprendizaje
Figura 11 Grilla del tipo de Estilo de Aprendizaje
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Nota: Adaptado de “Aprendizaje Individual y Organizacional” (2007), p.10 por Cértese H. Buenos Aires.

3.4.2 Cuestionario Great Place to Work (Bush, Michel C., 2018)

Great Place to Work (GPTW) es un ranking que elabora y publica las listas de las
mejores empresas para trabajar de cada uno de los paises en donde se encuentra
presente, basandose en el estudio de clima organizacional de cada una de las
empresas participantes.

El GPTW evalla cada afio a més de 10 millones de empleados sondeando distintos

factores como:

Integracion.

Infraestructura.

Procesos de capacitacion.

Programas de talento.

La investigacion para conocer las mejores empresas para trabajar comenzo6 en 1981
en Estados Unidos y en 1991 se establecio oficialmente el Instituto Great Place to
Work, el cual se encarga de dar a conocer anualmente las mejores empresas para

laborar.

Las empresas que mas se inclinan por participar de este tipo de ranking son por lo
general multinacionales o compafias de gran tamafio en el mercado local, cuyo
objetivo por generar buenas practicas va ligado a fidelizar a sus colaboradores, de
este modo reducen la tasa de rotacion, mejorando la percepcion de branding hacia
el publico. No obstante, también esta el ranking GPTW para Pymes.

GPTW observa la confianza a través de dos ejes de analisis:

1. Investiga la cultura de la organizacion a través de las respuestas que los
empleados proveen en la encuesta de empleados, la encuesta Trust Index,
gue trabaja sobre las cinco dimensiones que se encuentran en la vision de

los empleados.
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2. Mira al ambiente de trabajo a través de una investigacion de su cultura,
el Culture Audit, que se organiza a través de las nueve &reas de practicas
definidas en la vision del lider.

Estas métricas (la encuesta Trust Index y el Culture Audit) forman la base de la
metodologia de Great Place to Work utilizados para asesorar y entrenar a las

empresas acerca de como transformarse en excelentes lugares para trabajar.

El cuestionario Great Place to Work se aplico a los trabajadores de Wartsila
Argentina con el fin de analizar y estudiar la direccion de los equipos en la central
térmica de Pilar, demostrando asi que los modelos mentales de los trabajadores no

dependen totalmente de su nacionalidad si no de quien los lidera.

Con el fin de estudiar la confianza que tienen los trabajadores en las personas para
las cuales trabajan se aplicaron los primeros 39 enunciados de la encuesta ya que
estos son los que estan enfatizados en las dimensiones de Credibilidad, Respeto e

Imparcialidad que se dividen de la siguiente manera.
Afirmaciones 1-13: Credibilidad.

Afirmaciones 14-26: Respeto.

Afirmaciones 27 -39: Imparcialidad.

Modelo cuestionario Great Place to Work suministrado a los trabajadores de

Wartsila Argentina.
Cuestionario GREAT PLACE TO WORK

Mantenimiento (Ma) Operacion (Op) Administrativo (Ad) Field Service (Fi)
Nivel de jerarquia: Supervisor (Su) Gerente (Ge) Jefe de Mantenimiento y
Operacion (Je) Administrativo (Ad)

Instrucciones:

A continuacion, se presentan 39 afirmaciones que describen tu ambiente
laboral desde diversos ambitos, en cada una de ellas debes evaluar del 1
al 5 dependiendo de tu experiencia Objetiva en tu ambiente de trabajo,
considerando el desemperio diario de tus funciones, tu supervisor inmediato
y las caracteristicas generales en Warsila Argentina.
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Escala de llenado:

1 NO se cumple

2 Muy rara vez se cumple

3 A veces se cumple a veces no

4 Se cumple en la mayoria de las ocasiones
5 Se Cumple totalmente SIEMPRE

1 Mi jefe me mantiene informado sobre asuntos y cambios importantes en el trabajo.
2 Mi jefe me comunica de forma clara lo gue espera de mi trabajo.
Puedo hacer cualquier pregunta razonable a mi jefe sobre el trabajo y recibir una respuesta
3 directa.
4 Mi jefe es accesible y es facil hablar con él.
5 Mi jefe conduce el area o departamento de forma competente.
6 Mi jefe hace un buen trabajo en la asignacion de tareas y coordinacién de personas.
Mi jefe confia en que la gente hace un buen trabajo sin tener que supervisarla de forma
7 continua.
8 A las personas aqui se les da bastante responsabilidad.
Mi jefe tiene una vision clara de hacia donde debe ir la organizacién y como lograr que asi
9 sea.
10 | Mi jefe cumple sus promesas
11 | Mi jefe hace lo que dice
12 | Creo que aqui habria un despido masivo s6lo como ultima opcién.
13 | Mi jefe realiza su trabajo y conduce nuestro departamento de una forma honesta y ética.
14 | Aqui me ofrecen capacitacion u otras formas de desarrollo para crecer laboralmente.
15 | Agui me dan los recursos y equipos necesarios para realizar mi trabajo.
16 | Mi jefe reconoce el esfuerzo y trabajo adicional que yo realizo.
17 | Mi jefe entiende que puedo cometer "errores involuntarios" al hacer mi trabajo.
18 | Mi jefe incentiva, considera y responde de forma sincera a nuestras sugerencias e ideas.
Mi jefe nos involucra en las decisiones que afectan sus actividades o su ambiente de
19 | trabajo.
20 | Este es un lugar fisicamente seguro para trabajar
21 | Este es un lugar psicolégica y emocionalmente saludable para trabajar.
22 | Nuestras instalaciones contribuyen a que haya buen ambiente de trabajo
Puedo tomarme tiempo libre de forma coordinada, cuando debo atender una necesidad
23 | personal.
24 | Alas personas se les anima a que equilibren el trabajo con su vida personal
25 | Mi jefe demuestra interés en mi como persona y no tan solo como trabajador.
26 | Aqui tenemos beneficios especiales, que no son comunes.
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27 | Alas personas se les paga de forma adecuada por su trabajo.
28 | Siento que participo de los beneficios gue la empresa recibe.
29 | Aqui todos tenemos la oportunidad de recibir un reconocimiento especial.
30 | Recibo un buen trato independientemente de mi posicién en la empresa.
31 | Los ascensos son obtenidos por quienes lo merecen.
32 | Mi jefe evita el favoritismo.
33 | Las personas evitan los rumores o politiqueria para conseguir las cosas
34 | Las personas son tratadas con justicia independientemente de su edad
35 | Las personas son tratadas con justicia independientemente de su raza
36 | Las personas son tratadas con justicia independientemente de su sexo
37 | Las personas son tratadas con justicia independientemente de su orientacion sexual
Las personas son tratadas con justicia independientemente de su condicion
38 | socioecondmica
Si soy tratado de forma injusta, tendria la oportunidad de ser escuchado vy recibir un trato
39 |justo.
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4. ANALISIS DE CAMPO

4.1 Datos demograficos

Como hemos mencionado anteriormente, el presente estudio se realizd en la
empresa Wartsila Argentina S.A que cuenta con 120 trabajadores en la parte
administrativa y operativa (planta Pilar), provenientes muchos trabajadores de
diferentes paises: Argentina, Chile, Venezuela y Colombia. Nos propusimos como
objetivo investigar cuales son los modelos predominantes en los equipos de trabajo
de personas provenientes de diferentes paises de Wartstila ARG, analizando y
observando sus rasgos centrales como la cultura, comunicacién y percepciones
diferentes del trabajo y como esto influye en el cumplimiento de las tareas que se
realizan a diario en la empresa. El test de David Kolb se aplicé a los 34 trabajadores
y el cuestionario Great Place to Work se aplico a 28 trabajadores por factores

limitantes que se presentaron al realizar el cuestionario.
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Figura 12 Organigrama Wartsila Central Térmica Pilar

Nota: Fuente Wartsila Argentina 2021

Para dar respuesta a nuestros objetivos de investigacion, implementamos como
instrumento: el test de Kolb y el cuestionario Great Place to Work. Se implementaron

en 4 departamentos que se relacionan directa e indirectamente de Wartsila

Argentina (central térmica Pilar) los cuales son:
Departamento de Mantenimiento:

¢ Jefe de mantenimiento.
e Mecéanicos de Mantenimiento.

e Eléctricos de Mantenimiento.
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e Auxiliar de Planta.

Departamento de Operacion:

e Jefe de Operaciones.
e Operadores de Sala.

e Operadores de Campo.

Departamento de Field Service:

e Personal Field Service.

Departamento Administrativo:

e Almacenista
e Asistente Seguridad Social

e Asistente Administrativo

Dentro de los cuales se encuentran los siguientes cargos con sus respectivas

funciones:
Tabla 8 Descripcion de Cargos Wartsila Central Térmica Pilar
Cargo Funciones Principales:
Jefe de Operaciones e Elaboracién y control del plan anual de produccion de

energia y el presupuesto relacionado.

e Elaborar el reporte de calculo de los indices de
confiabilidad y disponibilidad de la central eléctrica y
monitorear los mismos.

e Garantizar el cumplimiento de las Politicas de la Compariia
(Cédigo de Etica, procedimientos, regulaciones
ambientales, etc.) relacionadas con la actividad de
operaciones.

¢ Planificar, asignar y supervisar las actividades del personal
a su cargo, incluyendo la formacion profesional de los
mismos. Asegurar la motivacion del personal de
operaciones.

Jefe de Mantenimiento e Planificar y controlar todas las operaciones de
mantenimiento de la central.

e Lograr una comunicacién eficaz con el personal de
mantenimiento de la planta relativa a la condicion de los
equipos y su performance, implementacion de mejoras
continuas.
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Planificar, asignar y supervisar las actividades del personal
a su cargo, incluyendo la formacion profesional de los
mismos. Asegurar la motivacion del personal de
mantenimiento.

Operador de Sala

Garantizar el correcto funcionamiento y mantenimiento de
las operaciones en cumplimiento de los estandares del
cliente y la compaiiia, durante el turno de responsabilidad.
Coordinacion de las tareas de operacion del personal de
campo. Realizar las comunicaciones operativas en tiempo
real con los Organos de Control y Despacho.

Establecer controles de seguridad y determinar
parametros de funcionamiento de equipos y procesos que
garanticen la producciéon y mantengan la seguridad del
empleado.

Operador de Campo

Operar y mantener la central durante el turno de trabajo en
cumplimiento de los estandares del cliente y la compaifiia.
Ejecutar tareas de mantenimiento y asistir al operador de
sala.

Comunicar en modo efectivo las condiciones de todos los
equipos que componen la central, como asi también
cualquier desvid/perturbacion de las condiciones
normales, al operador de sala.

Almacenista

Asegurar el suministro de materiales e insumos necesarios
para las distintas actividades/lugares/personas/equipos
como requeridos.

Control de ingreso y egreso de mercaderia control de
stock.

Supervision y realizacion de actividades en depdsito.

Asistente

Administrativo

Recopilar, mantener y consolidar toda la documentacion
relacionada con la administracion de la central.
Elaboracion de informes financieros y de costos
(semanales, mensuales) (consultas a SAP).

Ejecucion de compras de insumos y materiales. Manejo de
caja chica.

Eléctrico de

Mantenimiento

Responsable del mantenimiento de los motores y sus
auxiliares en buenas condiciones de funcionamiento,
ejecutando las actividades necesarias para la correcta
prevencion de anomalias.

Responsable de la ejecucion de trabajos de reparacion,
montaje, instalacion, mantenimiento y pruebas de los
sistemas eléctricos y electrénicos de las unidades de
control y operacién de los equipos.

Ejecutar las rutinas de supervision del grupo electrogeno y
de todos los equipos eléctricos auxiliares.

Mecéanico de

Mantenimiento

Responsable por la ejecucion de tares de mantenimiento
en modo seguro y econdémico cumpliendo con todas las
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normas de seguridad incluyendo el bloqueo y sefializacién
y ejecutar los procedimientos de emergencia.

¢ Responsable del mantenimiento de los motores y sus
auxiliares en buenas condiciones de funcionamiento,
ejecutando las actividades necesarias para la correcta
prevencion de anomalias.

e Brindar soporte al jefe de Mantenimiento durante la
ejecucion de tareas.

Auxiliar de Planta e Ejecutar tareas de mantenimiento generales de todos los
equipos de la central eléctrica de acuerdo con los planes
de mantenimiento y operacion definidos por la Empresa.

e Desarmado y montajes de componentes
mecanicos/eléctricos y la manutencion bésica (limpieza,
engrase, sustitucion) de componentes mecanicos.

e Cumplir con las normas de seguridad, higiene, calidad e
medio ambiente de la Empresa.

Jefe de Seguridad e Realizar las inspecciones de seguridad y auditorias
planificadas. Preparar informes técnicos.

e Verificaciones periddicas de primeros auxilios, alarmas y
sistema de proteccion anti-incendios.

e Supervisar el desempefio de las responsabilidades en
materia de higiene, seguridad y medio ambiente.

Field Service e Desarrollar y mantener el conocimiento de los servicios de
campo Yy la experiencia de los equipos centrales y de
propulsion.

e Asegurar la disponibilidad de recursos adicionales de FS,
con la competencia necesaria, a un nivel de costo
competitivo, apoyando las Regiones de Servicios de
Campo.

e Definir y monitorear el modelo de las formas de trabajo y
procedimientos para el negocio de Field Services

Social

Nota: Fuente Wartsila Argentina 2021.

4.2 Andlisis Cuantitativo

4.2.1 Anélisis Cuantitativo test de David Kolb

El test de David Kolb fue aplicado a (34) trabajadores via digital por un formato

disefiado en Excel.

A continuacion, en la siguiente tabla se muestra la cantidad de trabajadores que se

les realizo el test segun su nacionalidad:

Tabla 9 Numero de test segun su Nacionalidad
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Nacionalidad Nro. de Personal
Argentinos 16
Chilenos 6
Colombianos
Venezolanos 5
TOTAL 34

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

En el grafico que se detalla a continuacion, se observan las proporcionalidades

porcentuales % de los trabajadores que realizaron el test segun su nacionalidad.

Venezolanos
12%
Argentinos

Colombianos 49%
21%

Chilenos
18%

Grafico 1 Distribucion en % del total del personal que realizo el test Kolb segin su Nacionalidad

Nota: Fuente Andlisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

El 49% de los que aplicaron el test son de nacionalidad argentina, seguido del 21 %
que son de origen colombiano, el 18% chilenos y el 12 % venezolanos, segun el
grafico los trabajadores que mayor tuvieron participacion en el test fueron los

argentinos, mientras que los colombianos y chilenos tuvieron una participacion
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similar y por ultimo los venezolanos que tuvieron menor participacion en el test

realizado.

En la siguiente Tabla, se presenta el nUmero de trabajadores que realizaron el test

por departamentos en Wartsila Argentina (Central Térmica Pilar),

Tabla 10 Numero de test por Departamentos de Wartsila Argentina

Departamento Nro. de Personal
Mantenimiento 7
Operacién 18
Field Service 5
Administrativo 4
TOTAL 34

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

En el siguiente grafico, se muestran las proporcionalidades porcentuales % de los
trabajadores que realizaron el test segun el departamento en el que desarrollan sus
funciones en la organizacion, los departamentos que mas tuvieron participacion en
el test fueron el departamento de operacibn 53% y el departamento de
mantenimiento 20%.
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Admlrluzs;ratlvo Mantenimiento
2 20%

Field Service
15%

Operacion
53%

Gréfico 2 Distribucidn en % del total del personal que realizo el test Kolb segln los Departamentos de Wartsila Argentina

(Central Térmica Pilar)

Nota: Fuente Andlisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

A continuacion, en la siguiente tabla se pueden observar los trabajadores que
completaron el test de estilos de aprendizaje, segun los cargos que tiene la

organizacién en la Central Térmica de Pilar.

Tabla 11 Numero de test por Cargos

Cargos Nro. de Personal
Jefe de Mantenimiento 1
Jefe de Operacion 1
Field Service 5
Operadores de Campo 10

Operadores de Sala
Asistente Administrativo
Auxiliar de Planta
Eléctricos de Mantenimiento

Mecanicos de Mantenimiento

P W N P RN

Almacenista
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Asistente Seguridad Social 1
Jefe Seguridad Social 1
TOTAL 34

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

Para poder cumplir con los objetivos organizacionales eficientemente en la Central
térmica de Pilar todos estos cargos que se observan en el grafico tienen relacion
directa e indirectamente, los que tuvieron mayor participacion en el test realizado

fueron los operadores de campo y operadores de sala.

M Jefe de Mantenimiento

M Jefe de Operacion

oo [ L

Field Service
Operadores de Campo
B Operadores de Sala
M Asistente Administrativo
B Auxiliar de Planta
M Eléctricos de Mantenimiento
B Mecdnicos de Mantenimiento
B Almacenista
W Asistente Seguridad Social

M Jefe Seguridad Social

Gréfico 3 Distribucidn en % del total del personal que realizo el test Kolb segtn sus Cargos

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

En la siguiente tabla, se muestra el nimero de test de Kolb con su estilo de

aprendizaje.
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Tabla 12 Numero de test con Estilos de Aprendizaje

Estilo de Aprendizaje Nro. De Personal
Experimentacion Activa 5
Experiencia Concreta 1
Observacion Reflexiva 11
Conceptualizacién Abstracta 17
TOTAL 34

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

En el siguiente grafico se muestran las proporcionalidades porcentuales % de los
estilos de aprendizaje, se puede observar que el estilo que mas predominé fue
Conceptualizacion Abstracta 50%, seguido de Observacidn Reflexiva 32%,

Experimentacion Activa 15% y de ultimo Experiencia Concreta con un 3 %.

Experimentacio

Estilos de Aprendizaje At
15%

Experiencia
Concreta

3%
Conceptualizaci

on Abstracta
50% Observacion

Reflexiva

32%

Grafico 4 Distribucidn en % del total del total del personal que realizo el test versus Estilos de Aprendizaje Individual

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.
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En la siguiente tabla, se puede observar el total de los test realizados en la central
térmica de Pilar con los estilos aprendizaje correspondientes después procesar el

mismo.

Tabla 13 Numero de test de Estilos de Aprendizaje

Estilo de Aprendizaje Nro. De Personal
Acomodador 7
Asimilador 18
Convergente
Divergente 4
TOTAL 34

Nota: Fuente Andlisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

Como se muestra en el grafico Nro. 5 se muestran las proporcionalidades
porcentuales % donde el estilo de aprendizaje que predomino en el equipo fue
Asimilador 64%, seguido de Divergente 15%, luego Convergente 12% y por ultimo

Acomodador con un 9%.
Divergente Acomodador
15% 9%
Convergente
12%

Asimilador
64%

Grafico 5 Distribucidn en % del total del personal que realizo el test Kolb versus Estilos de Aprendizaje de Equipo

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.
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A continuacion, se presenta en la siguiente tabla, los trabajadores que realizaron el

test de origen argentino versus estilos de aprendizaje que dieron como resultado.

Tabla 14 Numero de test en argentinos versus Estilos de Aprendizaje de Equipo

Estilo de Aprendizaje Nro. Argentinos
Acomodador 2
Asimilador 12
Convergente 1
Divergente 1
TOTAL 16

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

Como se puede observar en el grafico Nro. 6 se muestran las proporcionalidades
porcentuales % de los argentinos que realizo el test, predomino el estilo de
Aprendizaje Asimilador con 75%, seguido de Acomodador 13% y por ultimos
Divergente 6% y Convergente 6%. Se muestra una gran diferencia entre el estilo de
aprendizaje Asimilador y los demés, lo que determina que este es el estilo de

aprendizaje dominante en los argentinos.

Argentinos

Divergente

6% Acomodador
(]

13%
Convergente
(7

Asimilador
75%
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Gréfico 6 Distribucién en % del total del personal de Nacionalidad Argentina que realizo el test Kolb versus Estilos de

Aprendizaje de Equipo

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

En la siguiente tabla se muestran la cantidad de trabajadores de origen chileno que

realizaron el test versus los estilos de aprendizaje que tuvieron como resultado.

Tabla 15 Numero de test en chilenos versus Estilos de Aprendizaje de Equipo

Estilo de Aprendizaje Nro. Chilenos
Acomodador 0
Asimilador 3
Convergente 3
Divergente 0
TOTAL 6

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

En el siguiente grafico se muestran las proporcionalidades porcentuales % de los
trabajadores chilenos que realizaron el test, donde tuvieron un resultado igual el
estilo Asimilador 50% y Convergente 50% por lo consiguiente los estilos

predominantes en los chilenos son el asimilador y convergente.
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Chilenos Acorotador

Divergente 0%
0%

Convergente Asimilador

50% 50%

Gréfico 7 Distribucidn en % del total del personal de Nacionalidad Chilena que realizo el test Kolb versus Estilos de

Aprendizaje de Equipo

Nota: Fuente Andlisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

En la siguiente tabla se muestran los trabajadores de origen colombiano que

realizaron el test versus los estilos de aprendizaje que tuvieron como resultado.

Tabla 16 Numero de test en colombianos versus Estilos de Aprendizaje de Equipo

Estilo de Aprendizaje Nro. Colombianos
Acomodador 1
Asimilador 2
Convergente 0
Divergente 4
TOTAL I

Nota: Fuente Andlisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.
En el grafico Nro. 8 se muestran las proporcionalidades porcentuales % de los

trabajadores colombianos que realizaron el test en el que predominé el estilo de
Aprendizaje Divergente con 57% seguido del Asimilador 29%, Acomodador 14% y
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no se observa ningun convergente, lo que determina que Divergente es el estilo de

aprendizaje dominante en los colombianos.

Colombianos

Acomodador
14%

Asimilador
Divergente 29%

57%

Convergente
0%

Grafico 8 Distribucidn en % del total del personal de Nacionalidad Colombiana que realizo el test Kolb versus Estilos de

Aprendizaje de Equipo

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

A continuacion, se presenta en la siguiente tabla, los trabajadores de origen
venezolano que completaron el test versus estilos de aprendizaje que dieron como

resultado.

Tabla 17 Numero de test en venezolanos versus Estilos de Aprendizaje de Equipo

Estilo de Aprendizaje Nro. Venezolanos
Acomodador 0
Asimilador 5
Convergente 0
Divergente 0
TOTAL 5

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.
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En el siguiente grafico se muestran las proporcionalidades porcentuales % de los
venezolanos que se le aplicaron el test, donde se puede observar que el 100% de
los venezolanos dieron como resultado de estilo de aprendizaje de equipo

Asimilador.

Venezolanos
Divergente Acomodador

0% 0%

Convergente
(07

Asimilador
100%

Grafico 9 Distribucidn en % del total del personal de Nacionalidad Venezolana que realizo el test Kolb versus Estilos de

Aprendizaje de Equipo

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

4.2.2 Analisis Cuantitativo Cuestionario Great Place to Work

El Cuestionario Great Place to Work fue aplicado a (28) trabajadores via digital por
un formato disefiado en Excel, no fueron el total de los que se les aplico el test de
David Kolb ya que a pesar de que se llevaba alta confidencialidad en el cuestionario
realizado se pudo observar temor en algunos trabajadores justificando que estos
resultados iban a ser revelados a sus jefes o lideres y podrian generar

consecuencias negativas para ellos en su trabajo.

89



El cuestionario se enfatizé en estudiar las dimensiones Credibilidad, Respeto e
Imparcialidad donde para estudiar cada dimension el cuestionario tenia 13

enunciados para un total de 39.

La encuesta cuenta con una escala de marcacion que va del 1 al 5 desde “No
Cumple” hasta “Cumple Totalmente” donde se midi6é el nivel de satisfaccion de la

siguiente manera.

Tabla 18 Escalas de Respuestas cuestionario Great Place to Work

No Cumple |1 2 3 4 5 Cumple
Totalmente
Nivel de Nivel de
Satisfaccion BAJO MEDIO ALTO Satisfaccion
Resultante Resultante
INSATISFECHO | INDECISO | SATISFECHO

Nota: Adaptado de “Great Place to Work”, 2020, México.

El Cuestionario Gray Place to Work tiene como objetivo estudiar las Dimensiones
(Credibilidad, Respeto e Imparcialidad) por lo cual se aplicaron los 39 primeros
enunciados de este a los 28 trabajadores teniendo como resultado 1092 respuestas

de estos.

En la siguiente Tabla, se presenta el nUmero de trabajadores que realizaron el
cuestionario Great Place to Work por departamentos en Wartsila Argentina (Central

Térmica Pilar).

Tabla 19 Numero de cuestionarios por Departamentos de Wartsila Argentina

Departamento Nro. de Personal
Mantenimiento 5
Operacion 14

Field Service

Administrativo 4

90



TOTAL 28

Nota: Fuente Andlisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

En el siguiente gréafico, se muestran las proporcionalidades porcentuales % de los
trabajadores que realizaron el cuestionario segun el departamento en el que
desarrollan sus funciones en la organizacion, el departamento que mas tuvo
participacion en el cuestionario fue el departamento de operacion con un 50% de

participacion.

B Mantenimiento
M Operacion
M Field Service

Administrativo

Nota: Fuente Andlisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.
Grafico 10 Distribucion en % del total del personal que realizo el cuestionario GPTW segun los Departamentos de

Wartsila Argentina (Central Térmica Pilar)

A continuacién, en la siguiente tabla se muestra cantidad de respuestas del nivel de
satisfaccion general resultante de los 39 enunciados que abarcan las 3

dimensiones:

Nivel de Satisfaccion Nro. de Respuestas
BAJO 326
MEDIO 376
ALTO 390
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TOTAL 1092

Tabla 20 Nivel de Satisfaccion en todas las Dimensiones

Nota: Fuente Andlisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

En el grafico que se detalla a continuacion, se observan las proporcionalidades
porcentuales % del nivel de satisfaccion después de aplicar el cuestionario Great
Place to Work en la central termina de Pilar, como se puede observar el 36% de los
trabajadores que realizaron el cuestionario se sienten satisfechos, el 35% indecisos

y el 29% insatisfechos.

40%
35%
30%
25%
20%
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Grafico 11 Distribucion en % del nivel de satisfaccion en todas las dimensiones

Nota: Fuente Andlisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

Las siguientes tablas y gréaficos describen los resultados obtenidos en cada una de
las diferentes dimensiones (Credibilidad, Respeto e Imparcialidad)

En la siguiente tabla se muestra el nimero de respuestas por nivel de satisfaccion
de la dimension de credibilidad:
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Tabla 21 Nivel de Satisfaccion en la Dimension Credibilidad

Nivel de Satisfaccion Credibilidad Nro. de Respuestas

96
130
138
364

Nota: Fuente Andlisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

En el grafico que se detalla a continuacion se muestran las proporcionalidades

porcentuales % de los resultados de la dimension Credibilidad, donde el 38% se

sienten satisfechos, el 36% indecisos y el 26% de los que realizaron el cuestionario

insatisfecho.
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Grafico 12 Distribucion en % del nivel de satisfaccion en la dimensién Credibilidad

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

A continuacion, en la siguiente tabla se muestra el nUmero de respuestas por nivel

de satisfaccion de la dimension Respeto:
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Tabla 22 Nivel de Satisfaccion en la Dimension Respeto

Nivel de Satisfaccion Respeto Nro. de Respuestas
BAJO 82
MEDIO 130
ALTO 152
TOTAL 364

Nota: Fuente Andlisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

En el grafico que se detalla a continuacion, se observan las proporcionalidades
porcentuales % de los resultados de la dimensién Respeto, donde el 42% se sienten

satisfechos, el 36% se sienten indecisos y el 22% se sienten insatisfechos.

Respeto

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%
BAJO MEDIO ALTO

Grafico 13 Distribucion en % del nivel de satisfaccion en la dimension Respeto

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

En la siguiente tabla, se puede observar el nimero de respuestas por nivel de
satisfaccion de la dimension imparcialidad:
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Tabla 23 Nivel de Satisfaccion en la Dimension Imparcialidad

Nivel de Satisfaccion
Imparcialidad Nro. de Respuestas
BAJO 148
MEDIO 116
ALTO 100
TOTAL 364

Nota: Fuente Andlisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.

El siguiente grafico muestra las proporcionalidades porcentuales % de los
resultados de la dimension Imparcialidad, donde el 27% se sienten satisfechos, el

32% indecisos y el 41% insatisfechos.
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Gréfico 14 Distribucidn en % del nivel de satisfaccion en la dimensién Imparcialidad

Nota: Fuente Analisis de autor de la tesis, 2021, basados en datos de técnicas implementadas.
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5. CONCLUSIONES

5.1 Conclusiones

Los resultados del analisis de los datos recogidos a través de los tests y los

cuestionarios han mostrado que:

Los resultados del test de Kolb: argentinos: el 75% asimilador. Chilenos,
divergentes: 50% y asimilador 50%. Colombianos, divergentes: 57% vy
venezolanos, el 100% son asimiladores. Teniendo una muestra de: 16
argentinos, 6 chilenos, 7 colombianos, 5 venezolanos, se considera que no
hay vinculo entre sus estilos de aprendizaje y sus origenes. Es decir, no hay

correlacion entre estilos de aprendizaje y nacionalidad.

Como se pudo observar en la investigacion realizada con el test de estilos de
aprendizaje de David Kolb no se pudieron cumplir los objetivos definidos ya
gue no se puede generalizar que todos los chilenos, argentinos, colombianos
y venezolanos pertenecen a los estilos de aprendizaje que nos dieron como
resultado, para poder determinar los modelos mentales en Wartsila Argentina
se determind que estos influyen directamente de los lideres de los
departamentos o equipos de trabajo por lo tanto se realizé el cuestionario
Great Place to Work.

Al realizar el cuestionario Great Place to Work basandonos en la dimension
de credibilidad en el lider de equipos se puede concluir que el 38 % de los
trabajadores manifestaron que la creencia en su jefe es alta, es decir que
confian en él y su criterio plenamente, esto les permite trabajar de manera
relajada y focalizados en los objetivos pedidos; el 36 % manifest6 un nivel de
credibilidad medio que nos indica una inestabilidad a la hora de lograr y
gestionar los objetivos de la organizacion y el 26 % restante manifestdé que
su nivel de credibilidad es bajo, lo que nos lleva a pensar claramente que la
organizacion debe trabajar de inmediata y prolongadamente sobre la gestion
de equipos y el liderazgo organizacional que se lleva a cabo.

Analizando esta dimension podemos decir que si bien los resultados son

medianamente altos es muy importante trabajar el vinculo de los lideres con

96



Sus equipos para generar mayor confianza a la hora de implementar sus
tareas a fin de obtener los resultados deseados, esto se puede trabajar con
dindmicas grupales donde se priorice la comunicacion y una vision de mayor
aptitud en cuanto a los modelos mentales de lider; asi como fomentar el estilo
de liderazgo basado en la escucha, responsabilidad y compromiso con los
actos linguisticos del lider respecto a su equipo.

En la dimension del Respeto si bien los resultados de esta dimension nos
muestran una organizacion basada en el respeto por su indice alto con 42%,
en realidad el analisis detallado de los resultados medios con 36 % y bajos
con 22%; nos demuestran una insatisfaccion muy alta ya que las respuestas
vinculadas al cuidado respecto de la organizacion para con el trabajador en
el &mbito psicoldgico, personal, fisico y grupal ya que las respuestas con nivel
de respeto bajo fueron muchas.

También observamos que el vinculo de los jefes con sus subordinados y las
respuestas que a ellos se refieren fueron altamente bajas en cuanto a el
reconocimiento, el buen trato, feedback y desarrollo. Claramente la
organizacién debera trabajar sobre estos puntos de manera inminente para
poder revertir la insatisfaccion de los empleados y su ambito laboral ya que
de continuar con estas acciones lo Unico que lograra es desgastar el vinculo
entre jefes y subordinados y aumentar la insatisfaccion en los empleados y
sus resultados.

En cuanto a la imparcialidad se detecta claramente que los resultados
arrojados por el test muestran la disconformidad de los empleados los indices
bajos con 41% y medio con 32% son alarmantes ya que nos evidencian el
trato que tiene la organizacién para con los empleados. Todo lo referido al
crecimiento o las posibilidades de proyeccion de los empleados se ve
truncada ya que la percepcion de ellos es que la organizacion no tiene un
criterio l6gico de medicién para la devolucion de su performance; asi mismo
también podemos decir que el estilo de liderazgo no esta resultando
productivo ni resolutivo. Los empleados estan disconformes no sienten

sentido de pertenencia, no sienten que son remunerados y compensados de
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manera correcta, ni que tienen igualdad de condiciones ya que la manera de
evaluarlos es por favoritismo.

Esta dimension es la que se debe trabajar de manera urgente a traves de
comunicacion interna, feedback, evaluaciones, una gestion integrada de
recursos humanos orientada a los objetivos de la organizacion impulsados y
vinculados a los objetivos de los empleados lograra revertir de manera rapida
esta inconformidad.

Para finalizar, vemos como al trabajar los conceptos de Matriz Dindmica y
Matriz Fundamental de Thornton para hablar sobre el modo en como
aprenden y se comunican las personas en grupos y equipos y en base a los
resultados obtenidos (Test de Kolb sobre estilos de aprendizaje y
Cuestionario GPTW sobre indicadores de Liderazgo) nos dice que no es
posible hacer generalizaciones empiricas sobre la multiculturalidad. Es decir,
que los resultados obtenidos en materia de respeto, imparcialidad y
credibilidad no tienen que ver con los origenes de los empleados sino con el
estilo de liderazgo que en ellos subsiste por lo cual se debe trabajar
fuertemente sobre el modelo mental de los lideres que gestionan y transmiten
los objetivos organizacionales.

Se propone como herramienta para minimizar el impacto que se puede
generar por los diferentes modelos mentales que se pueden difundir por los
diferentes lideres de equipos en la organizacién, realizar didlogos o
entrevistas con los lideres de equipos fomentandoles el ejemplo que ellos le
estan dando a sus subordinados, ya que segun lo que se pudo observar, el
modo de trabajar y de actuar por parte de los lideres, ayuda a transmitir un
tipo de modelo que puede ser replicado por los niveles inferiores de la
organizacién, para asi poder lograr disminuir las diferencias entre los
modelos mentales de las diferentes areas, también se puede hacer
referencia la mejora de las relaciones interpersonales de los subordinados
para poder disminuir la brecha mental entre estos realizando reuniones con
el objetivo de conocer los integrantes del mismo area y brindar

retroalimentacion o feedback por parte de los lideres de equipos para poder

98



lograr una concientizacion en los individuos sobre sus propias perspectivas
de trabajo y modelos mentales, y asi conseguir que estos se entiendan y se
puedan adaptar en el clima laboral.

5.2 Lecciones Aprendidas

Como se ha mencionado anteriormente, la presente investigacion se realizo con la
necesidad de dar soluciones a los problemas interculturales en la multinacional
Wartsila Argentina, que se generan por la diversidad de culturas de trabajadores
provenientes de diferentes paises en la organizacion que genera inconvenientes en
el cumplimiento de funciones y tareas dentro de esta. Asimismo, con el fin de
conocer y aplicar recursos conceptuales y procedimentales, dar un enfoque sobre

el rol de la direccion de RR.HH.

Se buscé colaborar en futuras investigaciones sobre la temética tratada,
demostrando cdmo los aprendizajes alcanzados pueden resultar de utilidad para
otras investigaciones. Observamos como la aplicacion del Test de estilos de
aprendizaje (Kolb) y el cuestionario de GPTW no nos permiten dar fundamentos
vinculados a los origenes de los participantes de cada equipo, pero si le dan valor
al liderazgo dentro de la organizacion. Por lo que creemos viable proporcionar
modelos de intervencion al area de Recursos Humanos de Wartsila Argentina como
sugerencias de innovacién y solucién a los problemas interculturales que dificultan
la integracion entre los trabajadores en vistas a la realizaciéon de tareas y logros de
objetivos organizacionales, brindando herramientas para el personal de recursos
humanos como Agentes de Cambio, en su formacion y desempefio, referente a los
problemas interculturales que se observan actualmente, para que asi sean mas
eficientes en las funciones que deben desempefar cada uno en la organizacion y
no se vean afectadas por la comunicacion o trabajo en equipo. Proponemos a la
interculturalidad como una propuesta de interpretacion de la vida social inter-
organizacional, como punto de partida para entender los vinculos entre los
miembros del equipo. Esta nueva manera de entender las relaciones pone el énfasis

en el respeto y el derecho a la diferencia, y denuncia las visiones esencialistas que

99



en nombre de la cultura justifican la xenofobia, el racismo, la marginacion y la
exclusién. Las razones de la existencia de la interculturalidad en las organizaciones
0 en cualquier grupo de personas segun Beltran (2015), es por la coexistencia e
interrelacion de varias culturas e identidades en un mismo espacio o formacion
social. El nuevo modelo de la pluralidad cultural trata de superar las limitaciones del
multiculturalismo y acentla el aspecto dindmico de las relaciones entre las personas
de diferentes culturas. Finalmente vemos como Wartsila, como empresa
multinacional se presenta a diario la interculturalidad en sus equipos de trabajo, esto
se presenta por la diferente nacionalidad de muchos de sus colaboradores que
componen estos equipos de trabajo y por ende las diferencias culturales y las
maneras como realizan cada uno las funciones que realizan a diario, los diferentes
modelos mentales que se pueden difundir por los diferentes lideres de equipos en
la organizacion posibilitaran minimizar el impacto que se puede generar por la
multiculturalidad pudiendo asi cumplir con las metas establecidas por la

organizacion.
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